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ABSTRAKT 
Tato diplomová práce se zabývá operativním plánováním výroby ve spolenosti 
DT – Výhybkárna a strojírna, a.s., konkrétn pak vyhodnocením dopad prchodu 
mimoádné zakázky výrobním procesem. Cílem je analýza souasného stavu 
managementu proces, vyhodnocení vlivu dodatených zásah do proces a vyíslení 
náklad, které jsou s tímto zásahem do plánované výroby spojeny. Vše s ohledem na 
minimální náklady a maximální efektivitu pi dané kvalit. Výsledku je dosaženo 
pomocí simulací vložení mimoádné zakázky do podnikového informaního systému. 
Klíová slova 
Operativní plánování, proces, výroba, simulace, mimoádná zakázka. 
ABSTRACT  
This thesis deals with the operational planning of production at DT – 
Výhybkárna a strojírna, a.s., specifically evaluating impacts of the passage of an 
exceptional order on manufacturing process. Aim is to analyze the current state of 
process management, to evaluate the impact of additional interventions into the 
processes and to quantify the costs associated with this intervention in the planned 
production. All with the minimum cost and maximum efficiency at a given quality. 
The goal is achieved by simulating of inserting an exceptional order in the enterprise 
information system.  
Key words 
Operational planning, process, production, simulation, exceptional order. 
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Úvod 
Období posledních nkolika let se vyznauje dynamicky se mnícím tržním 
prostedím, ve kterém psobí tvrdá konkurence. Když se k tomu navíc ped nedávnem 
pipojila hospodáská krize, nastaly pro adu firem (zejména tch výrobních) tžké 
asy. V takovémto období jsou velmi frekventované pojmy jako nap. 
konkurenceschopnost, produktivita, zamení se na zákazníka apod. Poslední pojem se 
stává klíovým pi rozhodování managementu podniku. Protože práv odbratel, i 
zákazník je ten, který, s trochou nadsázky, uruje, zda podnik bude prosperovat nebo 
naopak zanikne. Moderní zákazník je ovšem velice nároný a „zhýkaný“ možností 
volby díky silné konkurenci. A to zejména v otázce ceny, doby dodání a v neposlední 
ad kvality produktu. 
Pomoci firmám v ešení této problematiky by mla oblast zvaná ízení výroby. 
Stále však platí, že cílem je zamení se na trh a uspokojení poteb a požadavk
zákazníka, což je východiskem pro stanovení strategie spolenosti. A od ní se dále 
odvíjí samotný proces plánování. Na tomto míst si vypjím slova skotského autora 
Kena Burnetta1: „Plánování není njaký samostatný, izolovaný úkol – je to 
integrovaný, všezahrnující proces ízení budoucnosti. Svou povahou je to spíš umní 
než vda – umní uinit rozhodnutí na základ znalostí, trend a pedpoklad“. Tento 
úryvek pomrn dobe vystihuje komplikovanost oblasti plánování, obzvlášt
v souasnosti. Tržní prostedí dnešního svta je charakteristické svou dynamikou a 
práv mnící se podmínky, ovlivující rozhodování zákazník se promítají do strategií 
spoleností, které jsou logicky na svých zákaznících zcela závislé. Plánování výroby 
jako takové vychází z dlouhodobého plánování koncepcí a zdroj, ale zárove na 
druhé stran pracuje se zcela konkrétním krátkodobým plánováním prbhu výrobního 
procesu. 
Proto, aby mohly firmy plnit požadavky kladené na n zákazníkem, musí se 
rychle pizpsobovat novým podmínkám na trhu a pružn reagovat. I proces plánování 
prošel dlouhým vývojem a proto, že dnes žijeme již ve 21. století, ve kterém se lidstvo 
v mnoha ohledech spoléhá na informaní technologie, tak ani tato oblast nezstala 
poítaov nedotena. Na trhu existuje mnoho firem vyvíjejících software práv
k úelm plánování a organizování výroby. Zásluhu na tom má pedevším Joseph 
Orlicky, který ped více než ticeti lety vyvinul systém MRP2, což byl pvodn systém 
pro plánování pouze materiálových požadavk. O nco pozdji byl systém rozšíen o 
moduly plánování a ízení výroby, kapacitní plánování (CRP), nákup a finanní oblast 
a dostal oznaení MRP II3. Na tyto systémy navazuje koncepce oznaována jako 
ERP4, což je výkonný informaní systém, který integruje a automatizuje velké 
množství proces souvisejících s produkními innostmi a zaštiuje prakticky všechny 
oblasti podniku. Typicky jde o výrobu, logistiku, distribuci, správu majetku, prodej, 
fakturaci a úetnictví. Nicmén ani takto vyvinuté systémy v dnešní dob nestaí plnit 
                                                
1 Ken Burnett: Klíový zákazníci a pée o n
2 MRP – Material Requirements Planning 
3 MRP II – Manufacturing Resource Planning 
4 ERP – Enterprise Resource Planinng 
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požadavky, a proto je snaha je nadále vylepšovat. Jednou z možností je implementace 
specializovaného softwarového nástroje pokroilého plánování výroby APS5. 
Bohužel ani plánování pomocí tchto sofistikovaných systém není bez 
problém. Mohou za to pedevším rzné náhlé zmny a odchylky vstupující do již 
zaplánovaných proces. A práv tyto operativní zmny v návaznosti na plánovací 
proces mají vliv na konený produkt a zejména na jeho termín dodání, což je jeden 
z nejdležitjších požadavk zákazníka. 
Aby byl podnik schopný konkurovat, musí dbát jednak na kvalitu, ale také na 
výši svých náklad. Pojem konkurenceschopnost souvisí také s produktivitou a 
efektivitou práce. Ta se prolíná celým výrobním procesem a bude také pedmtem této 
práce. Ta pojednává o problematice plánování výroby a pedevším toho krátkodobého, 
tedy operativního plánování, resp. náhlých zmn vstupujících do výrobního procesu. 
Dále se snaží vymezit pojem produktivity práce a zárove zkoumá dopady 
operativních zmn do plánovacího a výrobního procesu na produktivitu a efektivitu 
práce. Po obecném úvodu následuje pedstavení spolenosti, ve které vznikala tato 
práce, její historie, výrobní program apod. V další kapitole jsou nastínna teoretická 
východiska, pedevším je to hlavní oblast, kterou se zabývá tato práce, tedy ízení 
výroby. Je zde rozepsána hierarchie, od strategického až po operativní management 
výroby, který je probrán detailnji. Další problematikou popsanou v teoretické ásti je 
efektivita proces. V této kapitole je blíže popsána produktivita, kvalita a jakost, ale 
také zpsoby mení efektivity. V samotné praktické ásti je analyzován souasný stav 
managementu proces ve firm, piblížen podnikový informaní systém a princip 
zadávání zakázek. Stžejní pro tuto práci jsou simulace vložení mimoádné zakázky 
do systému, které jsou na závr vyhodnoceny. 
                                                
5 APS – Advanced Planinng and Scheduling 
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1 Pedstavení spolenosti[1],[33]
Obr.  1.1 Letecký pohled na areál firmy DT – Výhybkárna a strojírna a.s. v Prostjov[33] 
1.1 Historie spolenosti 
Historie spolenosti DT výhybkárna strojírna a.s. sahá až k úplnému zaátku 20. 
století, a to pesn do roku 1900, kdy pan Vilém Doležal založil svou zámenickou 
živnost. A když se k nmu pidal pan Václav Thník, vznikla v roce 1907 veejná 
obchodní spolenost „DOLEŽAL – THNÍK, zámenictví Prostjov“. V roce 1912 
byla spolenost zaprotokolována jako firma: „DOLEŽAL a THNÍK, továrna na 
železné zboží, Prostjov“. Firma v prbhu asu dále rostla, ale v roce 1948 byla 
znárodnna. Novodobý rozvoj spolenost 
zaznamenává až v roce 1992, kdy byla založena 
pod názvem: „Železárny D+T, spol. s r.o.“ a 
zahájila výrobní a obchodní innost po privatizaci 
ásti státního podniku Železárny Prostjov v roce 
1993. Z názvu je patrná snaha o navázání 
spolenosti na dobré jméno kdysi dobe známé 
firmy. Ta petrvává i po roce 1995, kdy firma 
zmnila název na: „DT výhybkárna a mostárna, 
spol. s r.o.“, ímž dala jasn najevo své pole 
psobnosti. Poté firma v roce 2004 zmnila právní 
formu na akciovou spolenost. Poslední významná 
zmna probhla v roce 2006, kdy byla prodána 
divize mostárny a firma tak, od 1.1.2007 vystupuje 
pod názvem: „ DT-Výhybkárna a strojírna, a.s.“ 
Obr.  1.2 Logo spolenosti DT– 
Výhybkárna a strojírna, a.s.[1] 
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1.2 Výpis z obchodního rejstíku 
Název firmy:  DT – Výhybkárna a strojírna, a.s. 
Sídlo:    Prostjov, Dolní 100, 797 11 
Identifikaní íslo: 469 62 778 
Právní forma:  Akciová spolenost 
Základní kapitál:  500 000 000,- K
1.3 Pedmt innosti 
Již z názvu spolenosti je patrné, že je rozdlena do dvou ástí – závod. První 
ást je závod výhybkárna, což je zárove nejvtší organizaní celek ve firm. Druhou 
ástí je závod strojírna. 
Nosným výrobním programem spolenosti je vývoj a výroba výhybek v. jejich 
komponent. 	ást výroby, která se soustedí na železniní koridory se odehrává práv v 
závodu výhybkárna, který zajišuje krom výše zmínných také regeneraci a servis 
výhybkových konstrukcí. 
• výhybky a konstrukce pro železniní dopravu a vleky 
V oblasti železniních výhybek vyrábí firma ti typy konstrukcí: UIC 60, S49 a 
R65. Krom této základní ady firma dodává také výhybky obloukové, které vychází 
ze základní ady pomrových výhybek a také rzné atypické konstrukce. 
Obr. 1.3 Kižovatková výhybka v trati[1] Obr. 1.4 Jednoduchá výhybka soustavy  
UIC 60 v trati[1]
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• dlní a polní výhybky 
I v této oblasti firma vyrábí a dodává výhybky z nkolika typ profil kolejnic. 
Obr. 1.1 Jednoduchá dlní výhybka[1] 
• regenerace železniních výhybek 
• servis výhybkových konstrukcí 
Krom výrobních a montážních aktivit zajišuje spolenost také záruní a 
pozáruní servis konstrukcí a veškeré opravy výhybek, což pedstavuje zejména 
broušení, navaování, rovnání apod.  
Jak již bylo naznaeno, druhým organizaním celkem spolenosti je závod 
strojírna, jehož stžejním výrobním programem je vývoj a výroba tramvajových 
výhybek a strojní výroba vetn projekce. 
• tramvajové výhybky 
Stejn jako u koridorových tratí i zde nabízí firma výhybky v rzných 
kolejnicových profilech a v rzných variantách konstrukního provedení.
Obr. 1.2 Dvojitá srdcovka z bloku 
BL 180/260 Ri60[1] 
Obr. 1.3 Bloková výmna NT1[1]
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• píslušenství tramvajových výhybek 
V rámci komplexnosti služeb v oblasti tramvajových výhybek vyrábí závod 
strojírna také stavcí a elektrické skín vetn signalizace. 
Obr. 1.4 Stavcí skí DT5[1] Obr. 1.5 Elektrická ídící skí RK
[1]
• strojní výroba a projekce 
V úseku strojírenské výroby se firma zamuje na: 
−  konstrukní a projekní práce
− výroba jednoúelových a speciálních zaízení 
− opracování výrobk na obrábcích strojích 
− nástrojaské a zámenické práce 
− tepelné zpracování kov
− opravy stroj a zaízení 
− servis a opravy jeáb
• vývoj a výroba zdvihacích zaízení 
Závod strojírna vyvinul adu mostových jedno- a dvounosníkových jeáb. 
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1.4 Vize spolenosti do roku 2020 
Vytrvalým posilováním produkních schopností, další internacionalizací podnikání a 
podstatným rozšíením aktivit na zahraniních trzích elit oekávanému oslabování 
domácího trhu. I nadále rozvíjet firmu v oblastech vývoje nových produkt s využitím 
moderních technologií. K tomu smuje i naše personální politika, pedevším v oblasti 
hodnocení, zvyšování kvalifikace a dalšího rozvoje našich pracovník. Toto vše musí 
sloužit ku prospchu našich zákazník, zamstnanc, managementu a vlastník. 
1.5 Jakost, environment, BOZP 
Spolenost se neustále snaží držet krok s moderními pístupy v ízení podniku a 
to ve všech tech výše zmínných oblastech. Prvním krokem bylo získání certifikátu 
systému ízení jakosti podle normy 	SN EN ISO 9001 a to již v roce 1998. V dalších 
letech spolenost tento certifikát získala optovn. Tato norma byla naposledy 
revidována v roce 2009 a tedy aktuáln platí, že firma je držitelem certifikátu 	SN EN 
ISO 9001:2009. Nedílnou souástí tohoto certifikátu je píloha, která osvduje plnní 
požadavk na jakost pi svaování podle normy 	SN EN ISO 3834-2:2006. 
Od roku 2007 vlastní také certifikát pro systém environmentálního managementu 
podle normy 	SN EN ISO 14001:2005 pro oblast výzkumu, vývoje, výroby a montáže 
výhybkových a píbuzných konstrukcí a souvisejících ovládacích a ídících zaízení. 
Výstupem z environmentálního hlediska jsou produkované emise, odpady nebezpené a 
ostatní, odpadní vody a stav zelen. Ze stejného hlediska je posuzován a vyvíjen i 
výrobek uvádný na trh. 
Tetí významnou oblastí je bezpenost a ochrana zdraví pi práci. Ani v tomto 
ohledu nezstává spolenost pozadu a vlastní certifikát, když zavedla a udržuje systém 
managementu bezpenosti a ochrany zdraví pi práci splující požadavky 	SN OHSAS 
18001:2008. 
Na základ udlení všech 
tí certifikát systému 
managementu jakosti, 
environmentu i bezpenosti a 
ochrany zdraví pi práci získala 
firma DT  tzv. „Zlatý certifikát“, 
který je souhrnným dokladem, 





Obr. 1.6 Zlatý certifikát spolenosti DT 
udlený certifikaním orgánem 
„Výzkumný ústav pozemních staveb“[33]
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1.6 Organizaní struktura 
Ve firm DT funguje organizaní struktura podle obrázku. Jde o kombinaci 
klasických struktur, tedy divizionální a funkcionální, kdy na nejvyšší pozici je 
generální editel spolenosti a pod ním jsou editelé jednotlivých divizí, v tomto 
pípad obou závod, tedy závodu výhybkárna i závodu strojírna, a také editelé 
dalších úsek, jako je obchodní oddlení, finanní oddlení, oddlení informatiky a 
v neposlední ad také oddlení pro jakost a investiní rozvoj. Další lenní 
jednotlivých úsek viz níže. 
Obr. 1.7 Organizaní struktura ve spolenosti DT[1]
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2 Teoretická východiska práce [2],[4],[9],[12]
V této kapitole jsou uvedeny teoretické podklady pro ešení zadaného problému. 
Pedevším je to souhrnná oblast ízení výroby, ve které budou podrobnji rozebrány 
plánovací procesy s drazem na ást operativního plánování. V návaznosti na to zde 
budou pospány systémy podporující ízení podniku pomocí informaních technologií. 
Dále pak bude rozebrána otázka stále významnjšího parametru výrobního procesu, 
jakým je produktivita práce. 
2.1 ízení výroby[30]
Výroba v tom nejobecnjším pojetí slouží k produkci výrobk i služeb, které by 
mli uspokojovat poteby zákazníka. Kvalita i množství produkce odpovídá tržní 
poptávce. Výroba sama o sob je transformaní proces, pi kterém dochází k pemn
vstup na výstupy. Tento výrobní proces vyžaduje ke své realizaci pracovní síly, 
investiní majetek, pop. jiné prostedky (stroje, zaízení, budovy, pípravky, poítae 
aj.) a samozejm také vstupní materiál a suroviny, ze kterých má výrobek vzniknout. 
Princip je vyjáden jednoduchým schématem na obr. 2.1. 
Obr. 2.1 Princip výrobního procesu[30] 
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2.1.1 Význam ízení výroby 
Pedmtem proces ízení jsou zejména úkoly týkající se vyrábného množství, 
termín zavádní a odvádní výrobních dávek nebo jednotlivých operací, sledování 
skuteného prbhu výrobního procesu, srovnávání s plánovaným zámrem, 
vyhodnocování všech aktivit spojených s výrobním procesem vetn pijetí opatení 
pro další innosti. 
V rámci realizace transformaního procesu nejde pouze o ízení 
vnitropodnikových tok materiálu a výrobk uvnit výrobního systému, ale také o 
ízení pohybu materiálu a výrobk od dodavatel do podniku a na jednotlivá 
pracovišt, stejn tak jako výrobk a polotovar z pracoviš a z podniku 
k zákazníkovi. Tyto úkoly lze oznait souhrnným pojmem ízení výroby a logistiky. 
Oblast ízení výroby v sob integruje poznatky z mnoha obor jako je systémové 
inženýrství, ekonomika práce, informatika, statistika a další. V souvislosti s tím je 
logistika charakterizována jako integrované plánování, formování, provádní a 
kontrolování hmotných a s nimi spojených informaních tok od dodavatele do 
podniku, uvnit podniku a z výrobního podniku k dodavateli. Komplexní ešení 
v rámci podniku vyžaduje, aby systém ízení výroby spolupracoval se skladovacími 
systémy a naopak. 
2.1.2 Postavení výroby v systému ízení podniku 
Výrobní úsek pedstavuje ve výrobním podniku oblast, kde dochází k realizaci 
úkol výrobního programu a poskytovaných služeb. Zárove je to jedna ze základních 
hodnototvorných funkcí podniku a zajišuje propojení odbytového a nákupního trhu. 
Úkoly pro výrobu (a již dlouhodobou, ídící se strategií, nebo krátkodobjší spojenou 
s operativou) vycházejí pedevším z odbratelského trhu ve form zakázek. Na druhé 
stran vstupují faktory, které zajišují realizaci samotného výrobního procesu. Jde 
hlavn o kapitál, materiál a pracovní sílu. Krom tchto vstup a výstup je výroba 
ovlivnna také kapacitou podniku. 
Obr. 2.2 Postavení výroby v rámci ostatních funkcí podniku[4] 
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Výroba tedy z hlediska podnikových úsek uzavírá pomyslný kruh propojení 
podniku na jedné stran na odbratele a na druhé stran na dodavatele. První oblast, 
v rámci odbytového trhu, je v podniku reprezentována oddlením marketingu a 
prostednictvím trhu nákupu je realizována nákupem (opatování mat. zásob apod.). 
2.1.3 Cíl a plánování ízení výroby 
„Stanov si své cíle. Vymysli plán pro jejich dosažení a uri si termín. Pak, 
s nejvyšší dvrou, odhodláním a lhostejností k pekážkám a kritice ostatních lidí, 
prove
 svj plán.“ 
Paul J. Meyer6
 Tento citát v sob prakticky zahrnuje základní funkce managementu. Na prvním 
míst stojí urení cíl. Bez cíle by nevznikla žádná spolenost, nikdo by neml dvod 
podnikat, nikdo by neml dvod chodit do práce… Vydání základních ídících 
informací, jinými slovy základní cílová rozhodnutí, patí k nejdležitjším úkolm 
managementu v rámci podniku. Realizace tchto rozhodujících podnikových cíl, 
které jsou souástí podnikové politiky a strategie je dále zajištna plánováním (a dále 
také organizací a kontrolou). Cíle a plány spolu velice úzce souvisí. Cíle jsou 
pedpokládané výsledky jednotlivc i celé organizace a poskytují smr pro 
manažerské rozhodování. A vedle toho plány jsou dokumenty, které popisují, jak 
tchto cíl dosáhnout. Mimo jiné obsahují, jaké jsou zapotebí zdroje. 
Jak již bylo naznaeno, plánování je nedílnou souástí správného fungování 
managementu. Dvod pro plánovat je hned nkolik: 
• jednak plány poskytují smr a jsou-li sdíleny pracovníky, umožují koordinaci 
• snižují dopad zmn a tím snižují nejistotu 
• plány redukují pekrývající se innosti, eliminují se zbytené innosti a tím se 
zmenšuje plýtvání 
• v neposlední ad umožují efektivní kontrolování (víme eho chceme dosáhnout 
a je možné to ovit a pípadn napravit) 
V rámci plánování a organizace dochází k odvozování dalších cíl – 
odpovídajících  píslušné úrovni managementu. Vrcholoví manažei plánují hlavní 
smry rozvoje. Manažei na všech ostatních úrovních zpracovávají své plány tak, aby 
pispívali k celkovému úsilí organizace a naplovali základní cílová rozhodnutí. Plány 
mohou mít obecn rzn podoby. 
1. vize (oznaována také jako poslání) – íká, pro zde daná organizace je; 
identifikuje její základní úkoly; týká se nejvyššího vedení 
2. cíle (oznaovány také jako úkoly) – pedstavují metu, ke které se smuje; jsou to 
základní plány firmy a jednotlivé její úseky mohou mít své vlastní cíle, které 
ovšem pispívají k dosažení firemních cíl
3. strategie – urení dlouhodobých základních cíl firmy a stanovení nezbytných 
inností a zdroj pro dosažení tchto cíl
4. taktika – všeobecn uruje nebo objasuje postupy nebo zpsoby uvažování pi 
rozhodování; taktiky existují na všech na všech organizaních úrovních
                                                
6 Paul J. Meyer – americký obchodník a zakladatel spolenosti  „Leadership management international“ 
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5. postupy a pravidla – jsou to druhy plán, vtšinou na nižších úrovních 
organizace
Formulovat cíle je možné nkolika zpsoby. Tradiní pístup, tedy stanovení 
cíl top managementem pedpokládá, že vrcholové vedení nejlépe ví, co je nejlepší, 
protože má o všem pehled. Poté následuje rozklad cíl smrem dol. (Rizikem u 
tohoto pojetí je, že jsou cíle vedením formulovány píliš široce a na každé další úrovni 
managementu jsou konkretizovány jednotlivými manažery dle jejich konkrétní 
interpretace na základ jejich konkrétních poteb a pedstav). Jiným pístupem je tzv. 
„Management By Objectives“7, kdy jsou cíle stanovovány spolen managementem a 
zamstnanci. (Jednoznaná výhoda oproti tradinímu pojetí je v úzkém kontaktu 
vedení podniku se samotnými pracovníky a tedy i s pípadnými konkrétními 
problémy.) Pravideln je sledováno plnní cíl a na jeho základ pidlovány odmny. 
Cíle jsou v tomto pípad nejen normou pro hodnocení ale slouží i jako motivace 
pracovník. 
Pi definování cíl je teba dbát nkolika zásad. Ty lze shrnout do pti bod, 
které íkají, jak má být cíl správn definovaný: 
• S specific – stanovený cíl by ml být specifický, tedy pesn a konkrétn
popsaný 
• M measurable – ml by být mitelný (bu
 pomocí jednotek nebo na stanovené 
škále) za úelem rozpoznání, jestli byl cíl splnn 
• A aligned – vyrovnaný, vyvážený nebo také akceptovatelný, jinými slovy, ml 
by odpovídat potebám organizace 
• R realistic – reálný, pimený možnostem 
• T timed – termínovaný, ml by být uren asový horizont, kdy má být mitelný 
parametr dosažen 
Plánování ovlivují 3 podmiující faktory: 
− stupe nejistoty vnjšího prostedí (pi vysoké míe nejistoty vytváet flexibilní 
plány, které bude možné mnit) 
− délka závazk do budoucnosti (plány tvoit minimáln na tak dlouhé období, aby 
mohl být splnn závazek, pro který vznikly) 
− úrove v hierarchii organizaní struktury
                                                
7 MBO (Management By Objectives) – je to technika ízení pomocí úkol, kdy jsou zamstnancm 
dány cíle a nástroje k jejich dosažení a za minimální kontroly jim je ponechán prostor pro dosažení 
tchto cíl. 
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2.1.4 Hierarchie v ízení výroby[31]
V pedchozí kapitole bylo naznaeno, že proces plánování vychází ze zadaných 
cíl (vize a cíle). A tyto cíle jsou dále odvozovány pes manažery na stedních 
úrovních (taktiky) až po konkrétní postupy (a pravidla) na nejnižší úrovni 
spolupracující s výrobou. Toto rozdlení vyplývá z rozsáhlosti a komplexnosti 
problematiky jednotlivých podnik. Schéma klasického odstupování úrovn ízení, 
vetn píslušných plán odpovídajících dané úrovni je na následujícím obrázku: 
Obr. 2.3 Pyramida ídících vztah[31] 
Na vrcholu pyramidy je tzv. strategický management, který se podílí zejména na 
hlavním cíli podniku, dosažení zisku, zvýšení rentability a likvidity. Jeho úkolem je 
vytváení koncepce podnikání a další strategie rozvoje podniku. Souástí tchto 
dlouhodobých plán je urit, jaké typy výrobk bude podnik vyrábt, pípadn, jaké 
služby bude poskytovat s ohledem na požadavky zákazník a znalosti trhu (jde 
zejména o vytvoení a udržení konkurenceschopné výroby). To vše se netýká pouze 
výroby, ale souvisí to také s oblastí finanního managementu, struktury pracovních sil 
a celkovou organizací podniku. 
Na to všechno navazuje taktický management výroby, jehož úkolem je prosazení 
výše nadefinované strategie a cíl do praxe. Na této úrovni se management zabývá 
rozhodováním co, kdy a jak bude provedeno (týká se to nap. zavádní nových 
technologií). Výsledkem tohoto typu ízení by mlo být základní urení programu 
výroby. 
Na nejnižší úrovni ízení, zvané operativní management výroby, jde o co 
nejoptimálnjší nasazení existujícího výrobního systému tak, aby byl zajištn 
hospodárný výkon. Tato oblast je pímo svázána s výrobou a jejím úkolem je snížení 
náklad, zajištní plynulosti a efektivnosti toku materiálu apod. Tvoí jádro vazby na 
odbratele a dodavatele a proto je považována za nejdležitjší lánek v každodenním 
chodu podniku. Operativní ízení eší požadavky pomocí uspoádání a organizace 
výrobního procesu a v souvislosti s tím má vliv na kvalitu a efektivitu výroby. 
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S výše popsaným rozdlením managementu do pyramidy ídících vztah, tedy 
na strategickou, taktickou a operativní, souvisí také jiné hledisko. A tím je výše 
pohledu na ízenou problematiku. Z obrázku 2.3 je to patrné. Strategický management 
je v celé hierarchii nejvýše a má tedy nejvtší pehled o celém dní v podniku a mže 
tedy ídit komplexn a dlouhodob. ádov jde o dobu nkolika let, obecn 5 let a 
více. Taktický management je vlastn takový spojovací lánek mezi nejvyšším 
vedením a samotnou výrobou. 	asto se ovšem mže stát, že je taktický management 
z celé soustavy vypuštn. Což se dlo práv s nedávno aktuální hospodáskou krizí, 
kdy podniky tvoily strategické plány, na které navazovaly již zcela konkrétní 
operativní postupy a zmny. Ale v obecném pípad lze v pípad taktiky hovoit 
ádov v rozmezí maximáln nkolika let. Kdežto plánování na úrovni operativního 
managementu je z dvodu napojení na každodenní chod podniku nejkratší. Lze íci, že 
se jedná o dobu kratší než jeden rok, asto pak mnohem kratší. 
2.1.5 Strategický management výroby[32]
Strategický management je souástí základní strategie firmy a definuje poslání 
celého podniku, na jehož základ se stanovují hlavní cíle podniku. Tyto jsou zameny 
na koncepci firmy (samozejm s ohledem na obor podnikání a trh, na kterém daná 
spolenost psobí) a s ohledem na zajištní zdroj a využití technologií a v neposlední 
ad také na urení konkurenní pozice. Strategie má dlouhodobý dosah, pesto je 
složkou dynamického ízení, což znamená, že musí být flexibilní a zejména pak 
v prbhu realizace jednotlivých úkol musí být soustavn aktualizována. Strategie se 
týká zejména koncepce výrobk, pípadn služeb v tomto smyslu pedstavuje urení 
základní palety výrobk (služeb). Jak již bylo uvedeno, tato oblast souvisí s finanním 
managementem firmy a na základ toho je pak možno odvozovat i základní strategii 
v otázce hlavních ekonomických ukazatel. Nicmén hlavní postavení zaujímá 
strategický management výroby, který lze charakterizovat temi aspekty:
1. koncepce výrobek/trh – uruje rozsah výkon a vymezení základních trh
2. koncepce zdroj – z hlediska ureného rozsahu výkon definuje zdroje 
3. koncepce vytváení konkurenní pozice – sestavení strategických zámr
z hlediska konkurenní výhody a její vazby na tržní segmenty 
Pedpokladem správných strategických rozhodnutí je široká analýza, která 
zahrnuje analýzu okolí, šancí, rizik, zdroj a vlastního potenciálu (nap. analýza 
SWOT, píp. SLEPTE)8, jejímž výsledkem je souasn i volba strategické jednotky. 
Proces strategického plánování vetn analýzy prostedí je na obr. 2.4. 
                                                
8 SWOT – jedná se o analýzu vnitního a vnjšího prostedí firmy, kdy jsou hodnoceny tyto 4 faktory: 
S-silné stránky (Strengths), W-slabé stránky (Weaknesses), O-píležitosti (Opportunities), T-hrozby 
(Threats) 
SLEPTE – jde o analýzu obecného podnikatelského okolí. Zkratku tvoí poátení písmena jednotlivých 
faktor okolí podniku: S-sociální faktor, L-legislativní faktor, E-ekonomický faktor, P-politický faktor, 
T-technologický faktor, E-ekologický faktor 
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Obr. 2.4 Proces strategického plánování[32] 
Dobe ízená organizace se vyznauje propojením všech úrovní managementu, 
tedy od strategického až po operativní plánování. Na tvorb plán se obvykle podílí 
skupina manažer, kteí vtšinou nemají pímou zodpovdnost za jejich realizaci. A 
proto je velice dležité sdílení informací a to z nkolika dvod. První souvisí 
s odvozováním cíl na nižší úrovn. Jinými slovy by se to dalo vyjádit jako 
pidlování úkol nebo pikazování. V této problematice hraje významnou roli 
delegování pravomocí, kdy nadízený udluje podízenému právo používat volnost 
k rozhodování, které ovlivuje ostatní (vztaženo k píslušející dané pozici). 
S pevzetím úkolu je ovšem pejímána také odpovdnost. Dalším dvodem 
významnosti sdílení informací je zptná vazba. Jak je patrné z obr. 2.4, tak informace 
ze zptné vazby vstupují optovn do všech jednotlivých inností procesu plánování. 
Úspšnost organizace je tedy do znané míry ovlivována stupnm sdílení 
informací mezi manažery na jednotlivých úrovních ízení, strategickou poínaje. 
2.1.6 Taktický management výroby 
Cílem taktického managementu výroby je realizování strategie, aby bylo 
dosaženo konkurenní výhody v daném systému výrobk a v požadovaném výrobním 
systému. Tato oblast je již blíže konkrétním podmínkám prbhu výrobního procesu. 
Z toho hlediska se pak rozhodnutí, uskuteována na této úrovni ízení, týkají: 
výrobku, projektu vybavení výrobního systému a projektu organizace výrobního 
systému. Vzhledem k tomu, že taktické ízení a plánování úzce souvisí s konkurenní 
výhodou a zpsoby jejího dosahování, jsou známy pedevším dva pístupy 
k taktickému managementu. Jednak jde o cíle související se získáváním vedoucího 
postavení v nákladech, zajištním minimalizace promnných náklad na jednotku 
výroby (hospodárnost výroby) a jednak jde o cíle související se zajištním vedoucí 
pozice v diferenciaci, splnním poteb zákazníka k dosažení jeho spokojenosti 
(kvalita). Obecn tyto dva pístupy ukazují zamení taktických cíl na dv hlavní 
oblasti: 
− výrobní systém – jedná se pedevším o zvyšování kvality výroby a flexibility 
výrobk
− výrobkový systém – v tomto pípad jde zejména o zvýšení hospodárnosti a 
kvality práce vetn pracovního prostedí 
K dosažení cíl taktického managementu je využíváno ady rzných forem 
výrobkové politiky, mezi které patí nap. tyto: diverzifikace, inovace, diferenciace, 
eliminace aj. 
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2.1.7 Operativní management výroby[7],[13]
Z hlediska úrovn ízení (naznaené na obr. 2.3 Pyramida ídících vztah
v podkapitole 2.1.4) se operativní management výroby nachází nejníže. To ovšem 
neznamená, že jde o nejjednodušší typ ízení. Spíše naopak. Vzhledem k tomu, že 
složitost výrobního procesu vyžaduje  co nejkomplexnjší pojetí operativního 
managementu, stává se tento základní hladinou celkového procesu ízení. Jeho 
charakteristickými vlastnostmi jsou zejména to, že je v bezprostedním kontaktu 
s vykonávanými innostmi. Souvisí s ízením základních lánk výrobního procesu. 
Svou šíí (viz již zmínná pyramida ídících vztah) pedstavuje na rozdíl od ostatních 
hladin ízení rozsáhlý soubor aktivit, rozptýlených v ízeném prostoru, které využívají 
celou adu informací. Vzhledem ke své povaze, tedy nejnižší úrovn ízení, musí být 
operativní management založen na zcela konkrétních znalostech ízeného objektu a 
musí být schopen okamžit reagovat a zasahovat do struktury ízeného procesu a je 
tedy závislý na podrobných informacích. To znamená, že operativní ízení nepoužívá 
souhrnné údaje za celý podnik a doba rozhodování je velice krátká, jakožto i 
poizování informací musí mít co nejvyšší periodicitu.
Z výše uvedeného vyplývá, že operativní management výroby zajišuje ízení 
významné ásti podnikového hospodaení, která tvoí jádro vazby na odbratele i na 
dodavatele. Uskuteuje tedy spojení firmy s trhem nákupním i odbytovým a 
pedstavuje jeho konkrétní realizaci, což rozšiuje samotné ízení výrobního procesu o 
ízení nákupu a ízení odbytu. 
Operativní ízení výroby pedstavuje souhrn ídících inností (využívajících 
nástroj managementu, tedy urení cíl, plánování, organizaci a kontrolu), jejichž 
úkolem je splnní cíl pi optimálním využití zdroj, které jsou v daný moment k 
dispozici. Konkretizuje pijaté úkoly (zakázky) z hlediska prostoru a asu. Souste
uje 
se zejména na ešení tchto oblastí: 
• co vyrábt (tzn. co plánovat, co organizovat, co kontrolovat) 
• urení rozhodujících opatení: 
− cíle 
− zpsob ízení 
− motivace 
− organizaní uspoádání  
− formy kontroly 
• urení podmínek pro plánování a ízení na základ vlastností výrobk a 
výrobních faktor, což vede zejména k zajištní: 
− ekonomiky výrobku 
− ekonomiky výrobního programu 
− ekonomiky materiálového hospodáství 
− ekonomiky pracovní síly 
− ekonomiky nástroj, náadí a pípravk
− ekonomiky stroj a zaízení 
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• analýza specifických možností a zpsoby utváení výrobního procesu, tj. 
ekonomika celého výrobního procesu 
• maximální úspora ídících i provádcích prací, pedevším díky podpoe 
výpoetních technologií 
Operativní management výroby je souástí systému ízení celého podniku. Ale 
k výše popsané obsáhlosti se sám ješt dlí na menší subsystémy, které eší relativn
samostatné innosti vyžadující rzné zamení (plánování, evidence atp.).Schematicky 
je princip zobrazen na obr. 2.5. Operativní management výroby je teba chápat jako 
systém plánování a ízení nejen výroby, ale i inností o výrob rozhodujících  a 
výrobu zajišujících. Východiskem operativního managementu výroby je zcela 
logicky plán, který zajišuje subsystém operativního plánování. Ten musí 
zabezpeovat cíle pro dané období pi zajištní zptné vazby, umožující jednak 
kontrolu plnní a jednak možnost operativní regulace, aby mohlo být postupn
dosahováno komplexních cílových úkol na operativní úrovni ízení, ale pozdji i 
vyšších cíl až po základní úkol firmy. Tento subsystém se týká zejména plánování 
odbytu, výroby a zásobování. Další v ad úzce navazujících rozhodovacích a 
výkonných inností jsou operativní evidence výroby, vlastní ízení prbhu výrobního 
procesu a aktualizace informaní základny (nkdy také oznaováno jako zmnové 
ízení). 
Obr. 2.5 Vymezení oblastí operativního ízení výroby[13] 
2.1.7.1 Operativní plánování výroby
Základní vlastností operativního plánování je to, že se jedná o soustavu plán, 
které vycházejí z reálných zdroj daného období, zpravidla asov velmi krátkého, 
maximáln roního (asto jde i ádov o hodiny). Opírá se o operativní normy, které 
odpovídají podmínkám dosahovaným ve výrob, zabezpeuje plynulost výrobního 
FSI VUT DIPLOMOVÁ PRÁCE  List   24
procesu tím, že vytyuje konkrétní cíle a úkoly na píslušné období každému úseku 
zajišujícímu výrobu. Operativní plán musí vycházet: 
− z konkrétní zakázky na dané období 
− z reálné situace v oblasti zdroj, kterými má být zakázka realizována 
Je teba také jednoznan urit, jak dlouhé období bude východiskem pro tento 
stupe plánování podniku. Tato charakteristika je ovlivnna adou kritérií, z nichž 
nejvýznamnjší jsou: 
− charakter a typ výroby, opakovanost výroby, složitost výrobního programu 
− prbžná doba výroby základních ástí výrobku, pípadn možnost využití zásob 
nedokonené výroby 
− schopnost specifikovat výrobní požadavky a zajistit potebné vstupy 
Prmrné podmínky pedpokládají, že uvedeným výchozím obdobím 
operativního plánování je tvrtletí. Operativní plán pak v tomto období umožuje 
rozpracování konkrétních úkol na dílny, skupiny pracoviš a jednotlivá pracovišt i 
na všechny složky zajišující a obsluhující výrobu, tj. na útvary nákupu, výroby 
nástroj a náadí, útvary zajišující kooperaní vztahy, dále pak hospodaení 
s energiemi, zajišování výrobních podklad, pípravu techniky apod. 
Východiskem soustavy operativních plán je tzv. operativní plán odbytu
(prodeje). Ten vychází pímo z požadavk trhu (konkrétních zakázek) nebo reaguje na 
prognózy poptávky. Krom tchto poteb eší plán odbytu otázku zdroj, kterými se 
rozumí kapacity stroj a zaízení, kapacity pracovní síly a také obžný kapitál 
(zejména jako možnost zajištní materiálu). 
Podstatou samotného operativního plánu výroby je vytvoení plánu zadávané 
výroby, upesnného postupn co nejblíže k okamžiku výroby asovým a prostorovým 
prbhem. Plán odpovídá aktualizovanému stavu kapacit pracovník a stroj. Na 
základ plánu odvádné výroby jde tedy o stanovení výrobních zakázek9 a jejich 
prosazení do výrobního procesu. 
Zásadními požadavky pi rozhodování operativního plánování výroby jsou: 
1. Minimalizace náklad (na pípravu, prostoj, skladování, nedodržení termín
dodání) 
2. Minimalizace prbžných dob 
3. Maximalizace využití kapacit 
4. Minimalizace odchylek v termínech pedávání ve výrob a dodržení dodacích lht 
Metodika operativního plánu výroby je dána typologickými charakteristikami 
výrobního procesu. Konkrétní metodice pak písluší vtší i menší míra použití 
jednotlivých standard (normativ) operativního ízení. 
                                                
9 Pozn. Výrobní zakázka není totéž co zákaznická zakázka. Výrobní zakázky jsou píkazem k zapoetí 
výroby. Jsou uspoádány do  stromové struktury, odpovídající konstruknímu kusovníku, urují 
pracovní postupy, dobu jejich trvání apod. 
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2.1.7.2 Operativní evidence výroby
Operativní evidence se vytváí pro zajištní kontroly plnní operativních plán. 
Jde o evidenci vlastního hmotného toku vetn spoteby faktor výrobního procesu, 
plnní výrobních úkol v daném ase, množství a kvalit. Pomáhá tedy vlastní výrobní 
proces nejen ídit, ale i vyhodnocovat. Poskytuje základní údaje pro vyhodnocování 
ekonomických úkol vnitropodnikových útvar i podniku jako celku. Operativní 
evidence výroby sleduje prbh výroby jednotlivých výrobk v hmotných jednotkách 
podle pracnosti, spoteby materiálu nebo nap. ve finanních jednotkách. Eviduje 
pohyb a spotebu materiálu, jakož i všech polotovar vlastní výroby a zárove sleduje 
zmny, odchylky a ztráty vznikající pi zpracování výrobních úkol. Operativní 
evidence pedevším zjišuje data z výrobního procesu, která tvoí zptný tok informací 
a poskytují podklady pro kontrolu a upesování plánovaných údaj. K zajištní 
evidence jsou nutné podklady ve form systému evidenních médií, které byly 
vytvoeny na základ operativního plánu výrobu. Jsou to nap. mzdový lístek, výdejka 
materiálu, odvádcí doklad souásti, výdejka náadí atd. Krom tchto doklad
tvoících soubor informací ped zapoetím práce existují ješt doklady jako reakce na 
odchylky jako jsou nap. zmetková hlášení apod. 
2.1.7.3 ízení výrobního procesu
Tento subsystém operativního managementu je možno také oznait jako 
regulace, koordinace a kontrola prbhu výroby v ase, což se dá shrnout pod pojem 
kontroling. Tento subsystém uruje provedení operací v prostoru a ase, aniž by 
ovlivoval obsah jednotlivých operací v ízených výrobních jednotkách. Základem je 
vytvoení odpovídající informaní základny, pro niž jsou nezbytné stále aktualizované 
údaje o skuteném plnní funkce, sledované podle míry splnní zadaných úkol. 
Cíle ízení výrobního procesu jsou pedevším tyto: 
• splnní plánovaných úkol výrobní jednotky pi rovnomrném vytížení výrobních 
kapacit 
• snížení asových ztrát zapíinných nedostatky (zejména 
technickoorganizaními) bhem výrobního procesu 
• zvýšení produktivity práce 
• zajištní optimálního objemu rozpracované výroby pi minimální vázanosti 
obžných prostedk
• optimalizace prbžné doby výroby 
• zajištní evidence a kontroly rozpracované i dokonené výroby 
• zajištní evidence o trvání a píinách prostoj
Pedpokladem zahájení samotného výrobního procesu je fáze vlastního ízení 
zvaná uvolnní zakázky. Tou se zde rozumí položka operativního plánu, která mže 
mít charakter zakázky odvozené od zakázky zákaznické nebo zakázky jako výrobního 
požadavku. Zakázka mže být uvolnna až teprve tehdy, je-li k dispozici materiál, 
výrobní prostedky a nástroje. Dále pak musí být sledovány informace o 
materiálových rezervacích pro jiné zakázky. Stejn tak musí být kontrolována i 
kapacita stroj. Další inností pedcházející vlastnímu prbhu zakázky výrobou je 
tzv. rozvrh práce, kdy se piazuje výrobní zakázka jednotlivým pracovištím. Rozlišují 
se dv organizaní formy rozvrhování práce, které pímo souvisí s metodami ízení 
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výrobního procesu. Jsou to: centrální rozvrhování práce a decentralizované 
rozvrhování práce. Zpsoby bezprostedního ízení výrobního procesu jsou ovlivnné 
pedevším tím, do jaké míry je toto ízení soustedno u ídících orgán a jak 
podrobn je pedáván výrobní úkol od vyšších instancí. Podle toho se pak rozlišují tyto 
metody ízení: 
a) ízení mistrem
Tento zpsob ízení vychází z odpovdnosti mistra jako jediného vedoucího. On 
sám vykonává všechny ídící innosti ve sveném úseku výroby. Metoda je vhodná 
tam, kde jde o jednoduchou ménstupovou výrobu. 
b) dispeerské ízení
Tento zpsob pedstavuje rozšíení systému ízení ve vícestupové výrob. 
Metoda odpovídá systému ízení založenému na zadávání úkol a jejich kontrole a 
vycházejícímu z podrobn rozpracovaných operativních plán až na jednotlivá 
pracovišt. Dispeer navíc zajišuje odstraování nedostatk a uruje náhradní ešení. 
Takovýto systém je vhodný ve vyšších typech výroby (hromadná a velkosériová 
výroba). 
c) pímé ízení výroby 
Tento druh ízení se naopak uplatuje v nižších typech výroby, kde dochází 
k astým zmnám, nap. z dvodu náronosti jednotlivých výrobk, což vede 
k dopracovávání operativního plánu výroby na krátkodobé období. Tento systém 
pedstavuje komplexní ízení výrobního procesu na daném výrobním úseku tak, aby se 
zvýšilo využití kapacit, snížily zásoby nedokonené výroby apod. Vlastní ízení 
spoívá v centralizované innosti ídícího pracovišt, kde je provádna volba zadávané 
práce, zajišuje obsluhu výrobního procesu a pomocí prostedk informaní techniky, 
které zajišují spojení s jednotlivými výrobními pracovišti, vytváí obraz o stavu 
rozpracovanosti a dohotovení výroby. 
2.1.7.4 Zmnové ízení
I tato ást operativního managementu je dležitá a to pedevším proto, že 
jakákoliv zmna i odchylka se negativn projevuje na prbhu výrobního procesu. Je 
ovšem teba rozlišit pojem zmna a odchylka. Obojí je možné definovat jako innosti, 
které souvisí s dodatenou úpravou technologické a konstrukní dokumentace, a to jak 
bhem technické pípravy výroby, tak i v prbhu vlastního výrobního procesu, tedy 
po zahájení výroby. Zmny jsou trvalého rázu a promítají se do všech finanních i 
plánovacích dokument. Zatímco odchylky se pouze zaznamenávají v dokladech 
operativní evidence výroby. Zmny je teba provádt racionáln a analyzovat jejich 
ekonomické dopady, protože takovéto zmnové ízení ovlivuje efektivnost firmy, 
jelikož je jednou z cest snižování náklad. 
2.2 Efektivita proces[5],[7]
Konkurenní tlaky, požadavky zákazník, ale i teba vlastní možnosti podniku 
spolu s novými podnty na základ technického rozvoje. To všechno jsou dvody, 
pro se vrcholová vedení spoleností v poslední dob zamují na efektivitu vlastní 
výroby. ízení výkonnosti se tak asto stává novou stžejní strategií mnoha podnik. 
Dosahování efektivity je možné posuzovat ze dvou hledisek. Jednak je to 
produktivita práce a jednak je to kvalita a jakost.  
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2.2.1 Produktivita 
Faktory ovlivující produktivitu je nutné kvantifikovat jako souást uritého 
procesu. Již v pedchozích kapitolách byl pojem proces definován ve smyslu 
transformace vstup prostednictvím aktivit pidávajících produktu hodnotu. Obecn
lze rozdlit procesy do tech základních skupin: 
− prmyslové procesy – jde o samotný výrobní proces s fyzickými vstupy ve form
nap. materiálu 
− administrativní procesy – jsou to podprné procesy produkující zejména data a 
informace 
− ídící procesy (management) – proces využívající dat pro realizaci rozhodnutí 
Nejjednodušším vyjádením produktivity je asi to, jak dobe jsou využity zdroje 
pi vytváení produkt. Jejím obecným vyjádením je pak pomr mezi výstupem 
z procesu a vstupem potebných zdroj do procesu[5]: 
VSTUP
VÝSTUP
P = (2.1) 
Výstupy bývají vyjádeny ve fyzikálních nebo penžních jednotkách. Vstupy 
potom podle toho mohou být nap. pracovní síla, materiál, kapitál apod. 
Produktivitu lze mit na rzných úrovních. Je tedy možné urit produktivitu na 
podnikové úrovni nebo teba produktivitu jednotlivých zamstnanc. 
Obecné vyjádení produktivity se asto upravuje do tí typ pomr, kterými je 




PP = (2.2) 
Kde: TMO…celkový mitelný výstup, 
   CMI… 1 tída mitelného vstupu. 







Kde: AP…aktuální produktivita, 
   SP…standard produktivity. 
V tomto pípad jde o pomr produktivity vi danému standardu. Pomr je 
ukazatelem, který naznauje, jestli se daí produktivitu zlepšovat nebo naopak 
produktivita klesá. Index produktivity se vyjaduje v procentech. Standardy 
produktivity mohou být ureny rznými zpsoby: 
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− jako výsledky pedchozích období (msíc, rok apod.) 
− jako výjimené výsledky pedchozích období 
− jako výsledky dosahované konkurencí 




TP = (2.4) 
Kde: TMO…celkový mitelný výstup, 
   TMI…celkový mitelný vstup. 
Již z názvu je patrné, že jde o pomr celkových výstup z procesu vi všem 
spotebovaným zdrojm. Tento ukazatel je vhodný zejména na podnikové úrovni. 
Konkrétnost a optimální uspoádání úkol v prostoru a ase jsou významným 
nástrojem zajišování hospodárnosti a produktivity práce. Proto musí být maximáln
využity metody, které mají vliv na lepší organizaci práce, efektivní ízení výrobního 
procesu vetn pomocných a obslužných proces, jakož i na zajištní rovnomrného a 
optimálního využití výrobních prostedk a pracovní síly i na dobré hospodaení 
s obratovým kapitálem. 
2.2.1.1 Faktory ovlivující produktivitu
Vzhledem k podstat produktivity, kterou je možné mit v rzných oblastech a 
na rzných úrovních, jsou i faktory produktivitu ovlivující velmi rozsáhlé. Obecn je 
lze utídit do dvou hlavních skupin: 
− fyzikální (jsou to nap. pracovní postupy, kvalita strojního vybavení, využívání 
asu i kapitálu apod.) 
− psychologické (sem patí pedevším chování zamstnanc, jejich kvalifikace, tedy 
vzdlání a zkušenosti, a v neposlední ad také motivace pracovník) 
Trochu jiným pohledem se na vlivy psobící na produktivitu dívá prmyslové 
inženýrství. Tento obor analyzuje produktivitu a hledá píležitosti pro její zvýšení 
hlavn v tchto tyech oblastech: 
− míra využití (U – utilization) - popisuje úrove, na které jsou vstupy skuten
pemovány do produktu 
− míra výkonu (P – performance) - znaí rychlost, s jakou je pemna provádna 
− míra kvality (Q – quality) - hodnotí pesnost a jakost vykonávané innosti 
− úrove metod (M – methods) - popisuje použité metody a postupy 
Výstupem z takovéhoto hodnocení produktivity je tzv. totální index produktivity 
(TIP)[5], který je matematicky vyjáden souinem hodnot jednotlivých faktor: 
MQPUTIP ⋅⋅⋅= (2.5) 
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2.2.1.2 Plýtvání  a jeho druhy[6],[20]
Jestliže výše popsané vlivy na produktivitu skuten v konkrétních podmínkách 
figurují, pak je logickým dsledkem tzv. plýtvání zdroji. Jsou to všechny innosti, 
které jsou provádny pi realizaci produktu a nepidávají mu hodnotu a zákazník za n
není ochoten platit. Prkopníkem v tomto oboru byl japonský guru a zakladatel 
metodiky Toyota Production System (TPS)10 Taiichi Ohno. Ten identifikoval sedm 
základních druh plýtvání, které oznail pojmem muda: 
1. nadprodukce – jde o vyšší výrobu než požaduje zákazník, je spojená s vyššími 
náklady na skladování, oznaována jako jeden z nejhorších druh plýtvání 
2. ekání – jedná se o ekání prakticky na cokoliv (porucha stroje, nedostatek 
materiál i  informací…) 
3. nadbytená manipulace – jakýkoliv transport vzdálenjší a komplikovanjší než 
je nezbytn nutné, pedmtem plýtvání bývá materiálový ale i informaní tok 
4. špatné (nadbytené) zpracování – innosti, které prodlužují dobu zpracování, 
mže jít o technologické nebo konstrukní procesy (nap. nevhodná konstrukce 
pípravku, dlouhé dráhy nástroje) 
5. vysoké zásoby – jde o další významný druh plýtvání, vzniká skladováním náhr. 
díl, materiálu, nedokonených výrobk apod., tyto položky zabírají místo a 
zbyten se v nich váže kapitál 
6. zbytené pohyby – jedná se o pohyby pracovník, které nepidávají hodnotu 
výslednému produktu, nap. to mže být pesun dlníka od stroje do skladu 
7. chyby pracovník (zmetky) – vznik nekvalitních výrobk vytváí nkolik 
zbytených náklad (opravy, náhradní výroba), v nejhorším pípad mžou být 
odhaleny až u zákazníka 
Tchto sedm druh plýtvání bývá ješt doplováno o jeden další typ, jehož 
odstranní též pispívá ke zvýšení produktivity. Jedná se o plýtvání tvrím 
potenciálem, schopnostmi a znalostmi pracovník. 
2.2.2 Jakost a kvalita[8],[15],[19]
Vedle produktivity je významným hlediskem pi ízení výroby jakost. Jakostí se 
rozumí stupe splnní požadavk zákazníka. A to je možné docílit nejen kvalitou 
samotných produkt i služeb, ale kvalitou celého výrobního procesu. Touto oblastí se 
zabývá management jakosti. Dsledky zavedení a udržování systému managementu 
jakosti jsou vidt na obrázku 2.6. V souasné dob jsou známy pedevším dva 
pístupy: 
• koncepce na základ norem ISO 
• koncepce na základ TQM 
                                                
10 Produkní systém TPS umožuje podnikm optimalizovat kvalitu prostednictvím neustálého 
zdokonalování proces a eliminací nežádoucího plýtvání pírodními, lidskými a podnikovými zdroji. 
Byl vyvinut po 2. sv. válce v Japonsku firmou Toyota a stal se pedchdcem dnes dobe známého 
systému „štíhlá výroba“. 
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Obr. 2.6 Systém managementu jakosti[14] 
2.2.2.1 Management jakosti podle norem ISO
V tomto pípad se vychází ze souboru norem, které vydala Mezinárodní 
organizace ISO11. Soubor norem týkajících se jakosti nese oznaení ISO 9000. 
V 	eské republice potom 	SN EN ISO 9000:2008 (což znaí, že poslední revize 
probhla v roce 2008). Tato norma v sob nese jednak názvosloví, jednak požadavky a 
také smrnici pro zlepšování výkonnosti. Základem této koncepce je pohled na 
systémy managementu jakosti jako na soustavu na sebe navazujících proces. 
Tyto normy jsou pomrn univerzální a je možné je tedy aplikovat na 
nejrznjší odvtví podnikání. Od dob, kdy mohl být certifikát jakosti podle této 
normy velkou konkurenní výhodou, již uplynulo spoustu asu a vlivem vzrstajících 
nárok zákazník se tak získání tohoto certifikátu stalo prakticky nutným faktorem pro 
setrvání v boji na poli konkurenních trh. 
2.2.2.2 Management jakosti podle pístupu TQM
Oznaení TQM pedstavuje poátení písmena tech slov, které tento koncept 
charakterizují: 
• Total – zapojení všech pracovník organizace 
• Quality – pojetí jakosti (splnní požadavk) ve smyslu výrobk, služeb ale i 
proces
• Management – strategický, taktický i operativní + funkce managementu 
(plánování, motivace, vedení a kontrola) 
                                                
11 ISO – Inetrnational Organization for Standardization (Mezinárodní organizace pro standardizaci se 
sídlem ve švýcarské Ženev) 
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Jelikož jde vícemén o filosofii a oproti normám je tento pístup he 
kvantifikovatelný, byla ustanovena rzná kritéria. Napíklad Demingova cena za 
jakost (Japonsko), Národní cena Malcolma Bridge (USA) nebo v Evrop rozšíený 
EFQM12 Model Excelence. U nás je udlována (od roku 1995) Cena 	eské republiky 
za jakost. 
Východiskem koncepce TQM je defakto realizace postup podle normy ISO 
9000. Oba dva modely, ISO i TQM, spolu velice úzce souvisí a mají spolený hlavní 
princip (viz obrázek 2.7), kterým je procesní pístup. Hlavní myšlenkou tohoto 
pístupu je upednostnní jakosti procesu ped jakostí produktu. Ze zkušeností je 
zejmé, že efektivnjších výsledk je dosaženo, když jsou innosti a zdroje ízeny jako 
proces a nikoliv jako oddlené množiny. 
Obr. 2.7 Model procesn orientovaného systému managementu jakosti (podle ISO 9001)[15] 
Pedpokladem pro dobré fungování systému managementu založeném na 
procesním ízení je existence osmi princip managementu. 
• Zamení na zákazníka – zajištní vyváženého chodu firmy s ohledem na 
požadavky zákazníka, mení spokojenosti zákazníka, ízení vztah se 
zákazníky
• Vedení – stanovení jasné vize a cíl, zajistit zdroje, rozvíjet otevenou 
komunikaci, vzdlávat a trénovat lidi, reagovat na zmny v okolí
• Zapojení pracovník – uspokojení z vlastní práce, úsilí o inovace, sdílení 
znalostí a zkušeností, vyhledávání ke zlepšení a profesnímu rstu
                                                
12 EFQM – Europian Foundation for Quality Management. Jde o Evropskou nadaci pro management 
jakosti, která udluje tzv. Evropskou cenu za jakost. V souasnosti oznaována jako Cena Excelence 
EFQM. 
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• Procesní pístup – identifikování a mení vstup a výstup, optimalizace 
prbhu proces, vyhodnocení rizik, stanovení pravomocí a odpovdností pro 
ízení proces
• Systémový pístup k managementu – definování a strukturování systému, 
pochopení vzájemných vazeb
• Kontinuální zlepšování – zlepšování produkt, proces a jejich efektivity, 
rozvíjení preventivních aktivit, pezkoumání a srovnání plnní kritérií
• Rozhodování na základ informací – provádní mení a sbr dat, analýza 
údaj (pomocí vhodných statistických metod), provádní rozhodnutí
• Budování vzájemn výhodných vztah – klíoví partnei, otevená 
komunikace, sdílení informací a plán, spolené rozvíjení a zlepšování výrobk
2.2.2.3 Neustálé zlepšování
Pro tuto kapitolu, kde jde pedevším o jakost ve vztahu k efektivnosti a 
výkonnosti proces, je nejdležitjším bodem procesního pístupu neustálé zlepšování. 
A to nejen zlepšování jakosti, ale nap. zlepšování aktivit, v dsledku kterých dojde ke 
zlepšení hospodárnosti (výkonnosti proces). 
Podle dvodu a charakteru jsou zlepšovací aktivity rozdleny do tí skupin: 
− Nápravná opatení – v pípad zjištné neshody 
− Preventivní opatení – pedcházení potenciálních neshod, pípadn jejich 
vylouení 
− Zdokonalovací opatení – cílem je zkvalitnit, zhospodárnit, zefektivnit, píp. 
zvýšit bezpenost urité innosti, výrobku nebo procesu
Zvlášt tetí typ zlepšování mže pedstavovat inovaní potenciál firmy. Cílem 
tchto zlepšovacích snah mže být nejen zdokonalení výrobku i procesu, ale také 
dosažení zvýšení produktivity organizace (ikdyž teba jen díle). 
Obecn nejznámjším a v principu velmi jednoduchým nástrojem, jak realizovat 
zlepšovací innosti je tzv. cyklus PDCA13. Tato metoda probíhá formou opakovaného 
provádní ty základních inností, což je znázornno na obrázku 2.8: 
• Plan – plánování, urení zámru zlepšení 
• Do – realizace, uskutenní tohoto zámru 
• Check – provedení kontroly, vyhodnocení dosažených výsledk
• Act – provedení korekce nebo úpravy pokud výsledky neodpovídají plánovaným 
zámrm 
                                                
13 PDCA cyklus je také dobe znám pod názvem „Demingv cyklus“. Pojmenován podle W.E.Deminga, 
i když jeho autorem je Demingv uitel W.A.Shewhart. 
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Obr. 2.8 Demingv cyklus PDCA[26] 
Mezi metodiky neustálého zlepšování patí také již zmínná štíhlá výroba. Ta 
vychází z výrobního systému firmy Toyota (TPS). Hlavní myšlenkou tohoto konceptu 
je pístup firmy k zákazníkovi. Jde o snahu splnit jeho požadavky tím, že se bude 
vyrábt pouze to, co si zákazník peje. A to v co nejkratší dob a s minimálními 
náklady, zárove ale bez ztráty kvality. Hlavním nástrojem k tomu je odstranní 
plýtvání, které bylo popsáno v kapitole 2.3.1.2. Celková koncepce firmy Toyota je 
velice rozsáhlá a stojí na více pilíích, které jí pomáhají v dosahování výborných 
výsledk na poli jakosti i výkonnosti. Dalším významným „štíhlým“ nástrojem je 
metoda just-in-time (JIT). Ve zkratce eeno, jde o maximální možné odstraování 
všech pojistných zásob, které mají jinak chránit ped problémy, které mohou ve 
výrob nastat. Užívání jen malého objemu tchto zásob znamená, že problémy, jakými 
jsou nap. nedostatky v jakosti, zaínají být okamžit patrné. Tento pístup pak 
podporuje další významný pilí systému a tím je zásada jidoka. Ta íká, že by vadný 
díl nikdy neml být pedán na další pracovišt. Jde tedy o jakési ízení jakosti pímo 
na stanovišti. 
Pojmem, který se v japonštin, tedy v eí prkopník v této oblasti, používá pro 
neustálé zlepšení, je kaizen. Ve skutenosti znamená „zmnu k lepšímu“ a rozumí se 
tím proces zajišování pírstkových zlepšení, a už jsou jakkoliv malá. Kaizen je 
celková filosofie, která každodenn usiluje o dokonalost. 
2.2.3 Mení proces[14]
Proces byl popsán jako soubor inností, které pemují vstupy na výstupy. 
Jestliže chceme mnit výstupy, je logické že se beze zmny neobejde bu
 množství a 
kvalita vstup nebo výkonnost procesu, který je ovlivnn práv jakostí a 
produktivitou. ízení zdroj a pedevším proces ovšem vyžaduje mení jeho 
výkonnosti. Všechny postupy mení výkonnosti musí být vztaženy ke stanoveným 
cílovým hodnotám výkonnosti, kterých má být dosaženo. V systémech managementu 
jakosti se jim íká cíle jakosti a ty jsou souástí tzv. politiky jakosti spolenosti. 
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Aby bylo mení výkonnosti proces efektivní, mlo by splovat nkolik 
požadavk jako jsou nap.: 
− úplnost mení - tzn. postihnout všechny významné faktory prbhu procesu 
− podrobnost mení - poet mících míst musí odpovídat možnostem vzniku 
variability 
− frekvence mení - nevhodná etnost mení mže vést ke zkresleným údajm 
− pesnost mení - uritou nepesnost je možné tolerovat, je-li její variabilita 
v ase minimální, dležité jsou trendy vývoje ukazatel
− stálost získaných dat - ukazatele výkonnosti by mly mít takovou povahu, aby 
jejich hodnoty nebyly závislé na rzných sezónních promnných 
− srozumitelnost informací - informace musí být zcela jasné, srozumitelné a lehce 
interpretovatelné 
− odpovdnost za výsledky mení - konkrétní odpovdnost za prbh mení a 
zpracování výsledk (odpovdnost souvisí s udlením pravomocí) 
2.2.3.1 Ukazatelé mení výkonnosti
Velmi dležitou oblastí pi mení výkonnosti proces je volba vhodných 
ukazatel, které by objektivn charakterizovaly výkonnost. Takových ukazatel
existuje samozejm nepeberné množství. Nkteré lze považovat za vícemén
univerzální, jako nap.: 
− prbžná doba procesu, 
− efektivní využití doby procesu, 
− celkové náklady na proces, 
− podíl neshod v procesu, 
− využití disponibilních kapacit v procesu apod. 
Krom tchto univerzálních ukazatel výkonnosti je poteba v nkterých 
pípadech použít už více specifických ukazatel konkrétních proces. Pro úely ízení 
výroby (tedy výrobního procesu) se používají ukazatele produktivity nebo ukazatele 
jakosti. 






• celková efektivnost zaízení 
• plnní norem výkon (stroj, pracovník) 
• podíl prostoj na disponibilní kapacit stroj
• hodnota rozpracované výroby 
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• obrátkovost materiálu 
• struktura prbžné doby procesu 
• poet odpracovaných hodin k výkonm 
• pružnost reakce na zmny ve výrob
Protože základem produktivity je (vedle produktivity pracovník) efektivn
pracující zaízení, bude zde za všechny uvedené podrobnji rozveden ukazatel 
efektivnosti zaízení. Zaízení (stroj) bývá charakterizován temi parametry: kapacitou 
produkce, náklady na produkci a kvalitou výsledné produkce. A práv ukazatel 
celkové efektivnosti zaízení, neboli OEE[28] (Overall Equipment Effectiveness), 
ukazuje s jakou efektivitou pemuje proces vstupy na výstupy. Skládá se ze tí ástí: 
EPQAOEE f ⋅⋅⋅= (2.6) 
Kde: A…dostupnost, 
  Q…kvalita, 
  P…výkonnost, 
  E…zaízení. 






Kde: UT…možný využitelný as, 






Kde: TNP…celkový poet výrobk, 







Kde: ICT…ideální as cyklu, 
  TNP…celkový poet výrobk, 
  UT…možný využitelný as, 
  D…prostoje. 
Vše je poítáno v procentech, takže v ideálním pípad OEE = 1 (100%). 
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Obr. 2.9 Celková efektivnost zaízení (OEE)[28] 
Ukazatel efektivnosti se vtšinou aplikuje na stroje, které figurují ve výrobním 
procesu jako tzv. úzké místo, nebo to jsou zaízení pracující pro více následných 
proces, nebo zaízení s malou možností náhrady. 
Je dležité si uvdomit, že a jsou zvoleny jakékoliv ukazatele k mení a 
monitorování výkonnosti proces, samotné mení a monitorování nestaí. Získaná 
data z tchto mení musí být analyzována pomocí vhodných statistických metod za 
úelem odhalení trend a nalezení píležitostí k dalšímu zlepšování výkonnosti. 
Úinnost mení a monitorování výkonnosti bude prkazná až po samotné realizaci 
proces neustálého zlepšování. 
FSI VUT DIPLOMOVÁ PRÁCE  List   37
3 Analýza souasného stavu managementu proces
Tato ást práce se zabývá zmapováním proces ve firm, zjištním informací o 
procesech, jejich prbhu a vzájemné návaznosti. Tyto procesy lze popisovat rznými 
zpsoby, nap. textov, pomocí tabulky, vývojovým diagramem, modelem apod. 
Takový popis musí být jednoznaný, pehledný a názorný a proto se asto používá 
kombinace výše uvedených, a už vývojový graf nebo model s doplujícími 
informacemi. Takový zpsob se nazývá procesní modelování. Pak již následuje 
samotná analýza takto popsaného procesu, tzn. popis a rozbor vliv a faktor
ovlivujících proces, jejich dopady apod. 
Jak již bylo uvedeno na zaátku, tato práce vznikla ve spolenosti DT – 
Výhybkárna a strojírna, a.s. v Prostjov. Tato strojírenská firma se zabývá pedevším 
výrobou železniních výhybek, a proto bude detailnjšímu rozboru podroben práv
proces výroby tchto výhybek. 
3.1 Podnikový informaní systém 
Celý proces prbhu zakázky je pomrn rozsáhlý a vstupuje do nj mnoho 
subproces, které jej více i mén ovlivují. Pro usnadnní, lepší orientaci a 
v neposlední ad také snadnou dohledatelnost v celém procesu slouží informaní 
systém. Jak bylo uvedeno v úvodu této práce, žijeme v dob informaních technologií 
a setkáváme se s nimi prakticky denn. A ani oblast ízení výroby není výjimkou. 
Vzhledem k tématu práce, tedy výkonnosti proces, je podnikový informaní systémy 
pomrn významnou složkou, která efektivitu proces (tedy i prbh zakázky firmou) 
do znané míry ovlivuje. A protože si firma DT pln uvdomuje význam efektivity a 
produktivity ve smyslu konkurenceschopnosti, má implementován komplexní 
podnikový systém DIMENZE ++ od spolenosti Centis, spol. s r.o. Tento systém je 
uren k ízení výrobních, obchodních a ekonomických aktivit firmy. Je v nm 
integrováno deset modul, od zakázek pes finanní vztahy až po ízení výroby a 
zásob. Výhodou tohoto systému je možnost práce velkého potu uživatel s velkým 
objemem dat zpracovávaných v reálném ase a také kompatibilita se systémem 
TPV2000, který je v IS integrován. Dohromady tak oba systémy tvoí pln propojený 
celek, který pracuje se spolenou databází. TPV2000 je systém pedvýrobních etap, 
který podporuje práci technolog, pebírání dat z konstrukce, NC programování, 
archivaci VVD atd. 
Pro úely této práce se postaí zamit na modul ízení výroby. Ten slouží 
pedevším k ízení a sledování samotného výrobního procesu. Postup výroby je 
v systému zaznamenáván pomocí zptných hlášení pracovník. Každá operace je 
v systému jednoznan identifikována svým íslem a íslem výrobního píkazu. Tato 
dv ísla tvoí árový kód operace snímatelný tekami árových kód z vytištných 
technologických postup.14
                                                
14 Tato metodika vychází z tradiní japonské metody ízení výroby SEIBAN. Oznaení je složené ze 
dvou výraz SEI (výroba) a BAN (íslo). Metoda umožuje sledovat vše, co se vztahuje k urité 
zakázce i výrobku. Tím odstrauje nedostatky klasických systém, založených na konceptu MRP, 
které nedisponují schopností dohledat materiál, nebo dílce vstupující do konkrétní zakázky. 
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V systému je také možno zvolit ze dvou metodik asového plánování: 
− plánování v neomezených kapacitách zptným plánováním (metoda pružného 
organizaního asu) 
− plánování v omezených kapacitách (tzv. metoda APS) 
Ve spolenosti DT je využívána druhá metoda, tedy systém plánování 
v omezených kapacitách. Princip vychází z pedpokladu, že disponibilní as pracovišt
mže být využit maximáln ze 100%. IS tedy pi plánování utváí jakési fronty operací 
na jednotlivých pracovištích a na první místo staví ty operace, které kdyby byly 
odsunuty z ela fronty, zpsobily by nejvtší asový skluz konených výrobk, do 
kterých vstupují (tzv. finál).Pro grafické znázornní asového azení zakázek 
s rozpadem až na jednotlivé dílce, operace a materiály struktur výrobních postup se 
používá tzv. Ganttv diagram. 
Obr. 3.1 Ganttv diagram v systému DIMENZE++[34] 
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V modulu ízení výroby lze pracovat v nkolika rzných módech: 
− dílce kumulované - shodné dílce jsou v rámci výrobního postupu sdružovány 
(kumulovány) a tím je podporováno optimální plánování výroby 
− operace – jsou nedílnou souástí výrobních struktur a zárove jsou 
nejvýznamnjší oblastí výroby, protože jednak je díky zptným hlášením znám 
rozsah rozpracované výroby (a také stav operací ovlivující disponibilitu 
následujících operací) a jednak tato hlášení slouží jako podklad pro mzdy dlník
− dílce vyrábné - odvádné operace ovlivují stav vyrábných dílc, které jsou 
považovány za hotové, pokud je splnn etzec operací daný technologickým 
postupem
− materiál nakupovaný - využitím plánované poteby materiálu lze optimalizovat 
výši skladových zásob
Všemi uvedenými množinami (dílce, operace, materiál) lze vést tzv. ezy (jsou 
to v podstat filtrace položek) podle nejrznjších parametr: 
• zakázek 
• stavu rozpracovanosti 
• pracoviš
• výrobních píkaz
• termín atd. 
Zptná hlášení a evidence stavu rozpracovanosti jsou významným podprným 
prostedkem v operativním ízení výroby. Krom toho obsahuje systém nástroje pro 
vytváení objednávek kooperací. Také je možné evidovat zmny ve výrobních 
strukturách (odchylky) nebo sledovat neshodné dílce. Systém obsahuje celou adu 
nástroj, díky kterým je opravdu významným prostedkem pi každodenním ešení 
úkol i problém. 
3.1.1 Metoda plánování v omezených kapacitách (APS) 
Jedná se o podprný prostedek v procesu ízení výroby, kdy dochází 
k optimalizování využití zdroj a materiálu potebných pro naplnní zakázky. 
Charakteristické pro tuto metodu je souasné plánování zdroj s ohledem na všechna 
známá omezení (jako jsou nap. úzká místa). Jak již název napovídá, tato metoda 
plánování poítá s využitím pracovišt maximáln na 100%. To znamená, že nikdy 
nemže být na dané pracovišt zaplánováno více operací souasn. Systém posune 
(podle priority) další zakázky na nejbližší možný termín. Princip této metody vychází, 
stejn jako u plánování v neomezených kapacitách, z koneného termínu vrcholu. Poté 
se urí termín zahájení operací, a to pro výchozí délku organizaního asu a pro 
maximáln smrštný organizaní as. Tímto zpsobem jsou pro každou operaci ureny 
dva termíny: 
1. nejdívjší možný termín zahájení operace (levá asová hrana) 
2. nejpozdjší možný termín zahájení operace (pravá asová hrana) 
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Obr. 3.2 Princip urení nejdívjších a nejpozdjších termín zahájení operace v APS[1]
Další krok spoívá ve výbru operací, na kterých bude zahájena práce. A to od 
nejnižších úrovní výrobních struktur všech finál ve výrob. Operace pro zahájení je 
vybírána v rámci nejvyšší priority a konkrétn taková operace, která pokud by nebyla 
zahájena, tak by se nejvíce piblížila nejpozdjšímu možnému termínu zahájení. Tímto 
zpsobem pokrauje výpoet až po nejvyšší úrovn. Tím je zjištn konený termín 
výroby pro každý finál (a to se zohlednním kapacitního vytížení výroby). Takový 
postup slouží ke zkrácení prbžné doby výroby a k optimalizování vytížení 
pracoviš.  
Nástroje plánování APS jsou vhodným rozšíením podnikových informaních 
systému typu ERP a do podniku pinášejí adu výhod: 
− zkrácení prbžné doby výroby 
− zpesnní plnní termín (díky každodenním pepotm, vždy po pracovní smn
v noci) 
− zjednodušení plánování a zprhlednní výroby 
− zvyšování výkonnosti - bez nutnosti navýšení kapacit 
− schopnost rychle reagovat na pípadné zmny ve výrob (poruchy apod.) 
− s pedstihem získání informací o úzkém míst
V neposlední ad je výhodou tohoto systému možnost provádt simulace, tzn. 
vyhodnotit dsledky pijetí zakázky a promítnutí do již vytvoeného plánu, aniž by 
došlo ke zmnám na závazných zakázkách. To je významný aspekt vzhledem k tématu 












Maximáln smrštný organizaní as
Nejdívjší možný termín zahájení operace10
Nejpozdjší možný termín zahájení operace10
FSI VUT DIPLOMOVÁ PRÁCE  List   41
3.2 Zakázky 
Produkce firmy DT patí typem výroby spíše ke kusové výrob. To znamená, že 
se vyrábí velký poet druh, ale v malém potu kus v nepravidelných asových 
intervalech. Je to dáno rozmanitostí železniních tratí a stanic, kam jsou výrobky firmy 
dodávány. 
Odbrateli firmy DT jsou vesms stavební spolenosti, které realizují stavby 
nebo pestavby železniních uzl apod. A jsou to práv specifikace dodané 
zákazníkem, které stojí na zaátku celého informaního toku podnikem. Tyto 
požadavky ve form objednávky jsou pedány obchodnímu oddlení, které tyto 
informace zadá do podnikového informaního systému a tím uvádí celý proces 
prchodu zakázky podnikem do chodu. Celý tento prbh je naznaen na obrázku 3.1. 
Obr. 3.3 Prbh zakázky firmou DT[1] 
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Marketingové oddlení je dležitou souástí firmy a ne jinak tomu je i v pípad
DT. Jak je patrné z obrázku, marketing je na zaátku celého procesu. To proto, že 
sbírá tolik potebné informace z okolí. Pokud jde o strategický marketing, tak jde 
zejména o rozhodnutí výrobkov tržní segmentace nebo zpracování dlouhodobé 
marketingové koncepce. Významným nástrojem marketingu je nap. benchmarking15. 
Naproti tomu operativní marketing zjišuje spokojenost zákazníka a na základ
informací konkretizuje budoucí obchody. 
Poptávka je prvotní formou budoucí zakázky. V této fázi jde o pijetí 
objednávky od zákazníka v prodejním oddlení. V pípad poteby manažer upesní 
objednávku a následuje posouzení poptávky v odborných útvarech, tedy konstrukní a 
technologické oddlení. Tito pracovníci pipraví podklady, na základ kterých je 
zpracována kalkulace zakázky. Útvar nákupu posuzuje splnitelnost zajištní materiálu 
a výrobní úsek možnost výroby, dle požadovaných termín. V pípad akceptování 
nabídky zákazníkem je podepsána smlouva. (I po uzavení smlouvy je možno podat 
návrh na zmnu, píp. odchylku.) Oblast TPV, neboli technická píprava výroby, 
zabezpeuje vytvoení (nebo úpravu) píslušné výrobní výkresové dokumentace 
(VVD) a vyžaduje-li to situace (materiál není na sklad apod.) je vytvoena pedbžná 
specifikace na materiál. Ke každému takto vytvoenému výkresu je poté zpracován 
technologický postup. Ke všem operacím jsou piazena pracovišt a taktéž 
kooperanti. Dále jsou ureny potebné pípravky, nástroje apod. Do technologického 
postupu jsou poté doplnny normy spoteby práce. Na základ roního plánu výroby 
jsou stanoveny limity výše zásob na jednotlivé msíce. Ze znalostí dodacích podmínek 
dodavatel a na základ zadání pedstihujícího výrobu konkrétní zakázky minimáln o 
dva msíce jsou stanoveny nutné objemy a pedstihy zásob. Když je vše potvrzeno a 
zakázka se mže zadat do výroby, pejímá pracovník OPV (oddlení ízení výroby) 
zakázku od manažera, piadí ísla výrobních píkaz a provede zaplánování. Po 
porovnání se skuteným stavem skladu je v pípad poteby vystavena objednávka na 
materiál. Ten je na píjmu podroben vstupní kontrole (probíhá evidence doklad o 
jakosti – atesty od dodavatele) a následn zapsán do skladové evidence. Referent OPV 
(operativní plánování výroby) též sestavuje operativní plán výroby podle seznamu 
zakázek a také úkol výroby daného msíce, a to pedevším podle kapacitního vytížení. 
Další dležitou inností mistr, resp. plánova je rozdlení podklad (technologické 
lístky, zásobníky práce apod.) na jednotlivá pracovišt. Po provedení výrobní operace 
a následné kontroly je dílec pedán k montáži, kde je zapracován do výsledného 
finálního výrobku. Následuje pedpejímka na závod, kdy se kontroluje výrobek a 
zkompletuje se veškerá dokumentace potebná pro samotnou pejímku, pi které bývá 
pítomen kontrolor jakosti SŽDC (Správa železniní dopravní cesty). Posledním 
úsekem, kterým projde zakázka je expedice, kdy je výsledný produkt odeslán 
zákazníkovi. 
3.2.1 Informaní tok 
Celý výše popsaný proces prbhu zakázky by se neobešel bez informaního 
toku. Ten zabezpeuje informovanost oddlení, která se podílí na celém procesu 
                                                
15 Benchmarking je systematické porovnávání vlastních metod a proces firmy s vhodn zvoleným 
konkurentem (vtšinou s nejlepším v oboru). Smyslem je zlepšení konkurenceschopnosti, resp. pozice 
na trhu. 
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zakázky a zejména pak ve výrobním procesu. Informaní tok je dležitý také z toho 
dvodu, že v podstat uvádí do pohybu tok materiálový. 
Informaní tok vlastn kopíruje cestu zakázky firmou, jak bylo naznaeno na 
obr. 3.1. Prvotním impulzem ke spuštní obou tok (na zaátku procesu pedevším 
toku informaního) je objednávka zákazníka, na základ které jsou ureny termíny a 
konstrukní a technologická dokumentace, což jsou dležité vstupní informace pro 
vytvoení plánu výroby. 
Ve firm DT probíhá informaní tok již vícemén elektronicky. Podnikový 
informaní systém je v tomto ohledu velikou výhodou, protože výrazn zkracuje 
prbžnou dobu a tím slouží ke zvyšování produktivity. 
• Obchodní oddlení – tady vše zaíná zadáním zakázky do informaního 
systému, ve form typu a potu jednotlivých kus a materiálu, potebných pro 
vyrobení dané konkrétní výhybky, což manažer dlá pomocí generátoru dílc v 
IS16
• Konstrukní oddlení – zde jsou pejímány základní informace o zakázce a je 
zpracována detailní dokumentace 
• Oddlení technologie – k jednotlivým navrženým dílcm, vstupujícím do 
výhybky, jsou piazeny pracovišt, operace a asy 
• Oddlení plánování a ízení výroby – všechna data z pedchozích útvar jsou 
zde zkompletována a na jejich základ jsou vygenerovány výrobní píkazy všech 
jednotlivých dílc, které tvoí tzv. výrobní stromovou strukturu a pomocí APS 
jsou naplánovány jednotlivé operace na konkrétní datum 
• Oddlení nákupu – na základ informací a požadavk na dílce je objednán 
materiál 
• Oddlení výroby (misti) – vedoucí jednotlivých pracoviš si tisknou úkolové 
lístky, na základ kterých jsou výrobními dlníky odvádny operace, což 
funguje jako zptná vazba v informaním systému (mimo jiné i jako podklad pro 
mzdovou útárnu) 
Nedílnou souástí informaního systému DIMENZE ++ je také tzv. digitální 
archiv, do kterého je možno vkládat nejrznjší dokumenty (nap. dokumenty od 
zákazníka, výkresy, fotografie atd.). To je další výhodou, kterou pináší podnikový IS. 
3.2.2 Indikátory úspšnosti procesu zakázky 
Do procesu prbhu zakázky vstupují další subprocesy a rzné netypické 
procesy, které ovlivují celou zakázku. Mže to být napíklad zmnové a odchylkové 
ízení. To je aktuální v pípad vnjšího požadavku (nap. zmna materiálu nebo 
dodatená úprava od zákazníka). Dalším zásahem do zakázky mže být také záznam o 
neshod (ZON). V takovém pípad se dále posuzuje, zda je neshodný výrobek 
opravitelný i neopravitelný a provedou se píslušná opatení vedoucí k obnovení 
procesu. Krom výše uvedených mohou plánované zakázky ovlivovat také zvláštní 
procesy, iniciované nap. projekty VaV (výzkumu a vývoje) nebo ešením inovaního 
úkolu apod. 
                                                
16 Generátor díl v IS funguje na základ variantních a alternativních kusovník, které jsou vytváeny 
v oddlení  konstrukce. 
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Zakázku evidentn ovlivuje celá ada faktor a její úspšnost se promítá do 
nkolika rzných oblastí, ve kterých lze hodnotit úspšnost zakázky. Indikátory 




− zásoby závodu (materiál, nedokonená výroba atd.) 
− pohledávky 
− reklamace 
− výroba zboží 
3.3 Výrobní proces 
Podle obrázku 3.1 v pedchozí kapitole je výrobní proces v samotném stedu 
prchodu zakázky firmou. A je to také stžejní proces v celé spolenosti. Zde se 
odehrávají innosti pidávající výslednému výrobku hodnotu, a proto je tato oblast 
vedením firmy velmi sledovaná. Je pro vedení dležitá z nkolika pohled. Je to již 
zmínná pidaná hodnota pro zákazníka, jenž v sob skrývá jednak kvalitu, které je 
jednoznan dosahováno práv ve výrobním procesu a jednak také cenu, která je 
ovlivnna výší náklad, což opt poukazuje, mimo jiné, na produktivitu ve výrobním 
procesu. 
Z pohledu potu vyrábných kus a jejich opakovatelnosti se firma DT adí do 
kategorie kusové výroby. Konkrétn se to projevuje tím, že každá nová zakázka je 
prakticky originální výrobek. Nicmén do tohoto tzv. finálu, nebo také vrcholu, 
vstupuje velké množství polotovar (ádov se jedná o desítky až stovky dílc), ímž 
výrazn roste komplikovanost výroby a s tím spojená asová i výrobní náronost.  
Firma DT je rozdlena na dv divize, výhybkárna a strojírna. Stžejní inností 
firmy je výroba koridorových výhybek, které jsou vyrábny na závodu výhybkárna 
(VH). Tyto zakázky jsou z hlediska objemu nejvýznamnjší, a proto budou pedmtem 
ešení této práce. 
3.3.1 Materiálový tok 
Výrobní proces jako takový je úzce spjat s materiálovým tokem. Ten, dá se íci, 
vychází z toku informaního, který ovšem prochází, na rozdíl od materiálu, celou 
firmou. Naproti tomu materiálový tok souvisí vícemén se samotnou dílnou a tedy 
s místem, kde je pidávána hodnota, tolik dležitá pro zákazníka. 
Popis samotného toku materiálu dílnou je obtížný a to opt z toho dvodu, že se 
nejedná o linkovou výrobu. Pro lepší pedstavu je možné vybrat jeden typ výhybky, na 
které si lze udlat pedstavu o materiálovém toku ve firm DT. Ten zaíná píjmem 
materiálu, který je uren k dalšímu zpracování. Objednávky materiálu (mimo jiné se 
jedná o kolejivo) jsou odvislé od tzv. válcovacích kampaní hutí, které tento materiál 
dodávají. Z tohoto dvodu je nutné objednávat materiál s vtším pedstihem a musí se 
pi vytváení objednávek pihlížet k výhledm, které uruje zakázková nápl. Materiál 
je pi pejímce podroben vstupní kontrole a poté pedán do skladu (nap. sklad 
kolejiva). Napíklad výhybka s oznaením J60E1 je složená z 99 dílc vyrábných 
(lépe eeno, je složena z 99 typ dílc vyrábných, z nichž nkteré vstupují do 
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konené výhybky ve vtším potu). Pro tyto vyrábné díly je nutné nakoupit materiál 
(šrouby, podložky, prokladky, lepidla atd.), kterého je opt 191 druh (asto ve vtším 
množství). Krom toho vstupují do finálního výrobku ješt tzv. dílce kumulované. To 
jsou takové polotovary, které je vhodné vyrábt ve vtších výrobních dávkách (nap. 
pi kování je výhodnjší vyrobit vtší poet kus najednou, zejména kvli usazování a 
nahívání zápustky). Materiálový tok lze znázornit nap. na tzv. jazyku. Je to ta ást 
výhybky, která, zjednodušen eeno, uruje, jakým smrem pojede vlak. Je to 
pestavitelná ást na zaátku výhybky. Výchozím materiálem je pímá jazyková 
kolejnice, která prošla kovárnou a je tedy vedená jako kumulovaný dílec. Po vydání ze 
skladu putuje kolejnice na operaci rovnání za studena. Poté je na pile zkrácena na 
potebnou délku a mže být obrobena na frézovacím centru, kde jsou zárove
vyvrtány otvory. Po optovném vyrovnání se na jazyku obrousí hrany a vše se 
vizuáln zkontroluje, pípadn pemí. Na závr je vykovaná komora opatena 
ochranným nátrem. 
Takto zjednodušen lze popsat materiálový tok i u dalších dílc, které vstupují 
do finálního výrobku. Úkolem informaního systému je vše naplánovat tak, aby se 
všechny polotovary sešly vas na montáži. Zde je vidt, jak jsou jednotlivé operace 
provázány a tedy jakýkoliv zásah do zaplánovaných proces mže znamenat znanou 
komplikaci. 
3.3.1.1 Strojní vybavení
Obecn lze íci, že kusová výroba je charakteristická tím, že z výrobního 
procesu vychází relativn malý poet výrobk (oproti sériové výrob). Navíc v pípad
firmy DT je vše ješt umocnno tím, že tmito výrobky jsou složité výhybky, 
skládající se z nkolika set dílc. Pro opracování všech díl vstupujících do výrobní 
struktury vrcholu je poteba pomrn velké množství stroj. V celé firm DT se poet 
stroj pohybuje kolem 150. Vzhledem k charakteru výroby se jedná o stroje na 
opracování kovového materiálu, poínaje hoblovkami, pes soustruhy, vyvrtávaky a 
frézky a frézovací centra až po kalící a perlitizaní linku. 
Pi pohledu do informaního systému a do sestavy kapacitního vytížení je 
možné, z krátkodobého i dlouhodobého pohledu najít tzv. úzká místa. Tedy stroje, pes 
které jde velké množství dílc, a tudíž jsou pro firmu velice dležité. Mezi tyto stroje 
patí nap. frézovací centra, na kterých jsou obrábny pedevším tzv. jazyky výhybek. 
Krom modernjších center jsou hodn využívány také konvenní frézky na obrábní 
drobnjších díl. Dále to je již zmínná perlitizaní linka, kde jsou tepeln zušlechtny 
nejvíce namáhané díly výhybek. Mezi nejvytíženjší stroje patí také horizontální 
vyvrtávaka, svaovací automat nebo hoblovka. Krom výše uvedených stroj by se 
dalo za úzké místo považovat také pracovišt montáží, které je velmi dležité a není 
zcela jednoduché jeho plánování. 
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Obr.  3.1 Perlitizaní linka ve firm DT[1] 
3.4 Problematika pijímání zakázek 
Firma DT má na eském trhu pomrn významné postavení a snahou vedení 
spolenosti je proniknout i na zahraniní trhy a postupn si tam získat respekt. 
Konkurenní spolenosti psobící na mezinárodních trzích ovšem nechtjí své 
zákazníky a obsazená teritoria ztratit a je proto pro firmu velmi složité na zahraniních 
trzích uspt. Pro získání nových zakázek je nutné zákazníkovi vyjít maximáln vstíc a 
pipravit mu takovou nabídku a takové jednání, které nenabízí nikdo z konkurence. To 
znamená bojovat nejen pomocí ceny nebo kvalitou nabízených služeb, ale také 
termíny dodání. To ovšem s sebou pináší asto jisté ústupky, které se projevují 
narušením plánu výroby. 
V kapitole 3.2 byl uveden proces zpracování poptávky ve firm. Na základ
takto pijatých zakázek a posléze i podepsaných smluv se zákazníky je v OPV tvoen 
plán, podle kterého se ídí výroba. Ale práv snaha vedení o získávání strategických 
pozic v zahranií nutí pracovníky obchodního úseku asto pijímat zakázky 
s hraniním termínem výroby, nebo to jsou i dodatená pání zákazník, která dokážou 
již stanoveným plánem poádn zamíchat. Zde je nutno dodat, že plán výroby vychází 
z dat zadaných do podnikového informaního systému, který je ízen pomocí APS, a 
tedy je vše plánováno s drazem na maximální vytížení kapacit stroj (100%). 
V takovém pípad pedstavuje dodaten vložená zakázka práci, která teoreticky není 
proveditelná. Záleží na požadovaném termínu výroby této zakázky, oznaované jako 
mimoádná. 
Následující ást práce se zabývá zjištním vlivu vložení takovéto mimoádné 
zakázky do již zaplánovaných proces ve výrob. 
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4 Simulace vložení mimoádné zakázky 
Cílem této práce je zjištní, jaké dsledky mže mít zakázka vložená do již 
zaplánovaných proces. A to zejména s brzkým datem výroby. Tomuto úelu poslouží 
podnikový informaní systém DIMENZE++, konkrétn jeden jeho modul – ízení 
výroby. V nm je možné pracovat ve tech databázích. Jednak v tzv. „ostré“, kde jsou 
skutená reálná data, ve kterých se projevuje odvádní operací a je možné v ní 
upravovat všechna data s odezvou, která se projeví u všech uživatel prakticky 
okamžit (v nkterých pípadech po pepotu této databáze, a už automatické, která 
probíhá každý den v noci, nebo vynucené oprávnným uživatelem). Druhou možností 
je pracovat v tzv. „analytické denní“ databázi, která principáln funguje stejn jako 
ostrá databáze, tedy je pepoítávána každý den a jsou zde každé ráno aktuální data. 
Tato data jsou vlastn jakýmsi otiskem ostré databáze a pi každodenním pepotu 
jsou pepisována. Jediným rozdílem je, že zásah provedený v této bázi není významný 
pro výrobu a je tedy možné ji využívat k rzným testm a zkouškám. Obdobn
funguje i tetí verze, tzv. „analytická msíní“ databáze, která už podle názvu pracuje 
s daty aktualizovanými jednou msín. Pro úely této práce byla nejvhodnjší práv
poslední zmínná verze databáze, ale bohužel byla v dob vypracovávání využívána, a 
proto byly všechny simulace v rámci ešení diplomové práce provádny v analytické 
denní databázi. 
4.1 Princip a podmínky simulací 
Jak již bylo zmínno nkolikrát, výrobní procesy ve firm DT jsou ovlivovány 
celou adou faktor a z toho dvodu jsou i tžko pedvídatelné. Pro lepší pochopení 
chování proces a pro zjištní trend pi zadávání zakázek do výroby byl dán 
požadavek na provedení simulací vložení mimoádné zakázky a zjištní dsledk
vyvolaných touto zakázkou. 
Jedna z prvních otázek ohledn zadaného úkolu byla, jaká zakázka má být 
použita, aby dostaten reprezentovala skutenost ve firm. Opravdu to není tak 
jednoduché, jak se na první pohled mže zdát. Zakázky vkládané do systému je možné 
posuzovat z nkolika hledisek. Tmi nejvýznamnjšími jsou hodnota zakázky a její 
pracnost (náronost). Vzhledem k tomu, že konená cena výhybky asto neodpovídá 
její náronosti na výrobu (a to pedevším u zahraniních zakázek, z dvodu 
proniknout na tyto trhy a nabízet tak zákazníkm pijatelné ceny i pes znanou 
náronost z dvodu složitosti výroby a asto i výroby prototyp), byla primárním 
hlediskem zvolena pracnost zakázky, mená pomocí Nhod17. Jinými slovy to je 
vlastn souhrn as operací. Skladba zakázek z pohledu náronosti je pomrn pestrá 
a pohybuje se u jednodušších zakázek od nkolika desítek až stovek Nhod až po 
rozsáhlé zakázky s pracností nkolika tisíc Nhod. 
Dalším hlediskem, které bylo nutné zohlednit, byl požadovaný termín výroby 
mimoádné zakázky. Systém pijímání a zadávání zakázek do systému funguje tak, že 
obchodník, který ji vyizuje, zadává spolu se zakázkou (tedy souborem dílc) i 
požadovaný termín výroby, kdy musí být výhybka vyrobena. Krom tohoto data 
                                                
17 Nhod = normo hodina 
V systému je možné rozlišovat mezi lidskými a strojními Nhod. Pro úely této práce byly použity 
strojní Nhod. 
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zadává ješt termín kupní smlouvy, kdy nejpozdji musí být výrobek pedán 
zákazníkovi. V DT existuje nepsané pravidlo, že požadovaný termín výroby by ml 
být minimáln 2 msíce od data po vložení do výroby18. 
Tetím významným faktorem pi provádní simulací byla možnost piazení 
dležitosti. V systému je možno volit mezi deseti stupni priorit. Od velmi nízké 
priority (v systému oznaovaná íslovkou 9), až op vysokou prioritu (1) a absolutní 
prioritu (0). 
Na základ tchto požadavk a možností bylo provedeno nkolik simulací, 
piemž ze tyech z nich zde budou prezentovány výsledky. Tyto tyi simulace byly 
provádny následovn: 
• 2 simulace mají pracnost pibližn 500 Nhod, kdy jedna pedstavuje 
„standardní19“ zakázku a jedna pedstavuje náhradní díly 
• 2 simulace mají pracnost pibližn 1000 Nhod, kdy opt jedna pedstavuje 
„standardní“ zakázku a jedna zase náhradní díly 
• v každé z nich je vždy 5 termín výroby odstupovaných po 2 týdnech a to tak, 
že první termín je stanoven na 14 dní po termínu vložení zakázky do systému 
• pro každý z 5 výše uvedených termínu výroby byly použity vždy dv priority, a 
to velmi nízká priorita (tato varianta bude oznaena „bez priority“) a absolutní 
priorita (oznaená „s prioritou“) 
Pro názornost jsou simulace uvedeny v následující tabulce: 
Tab. 4.1 Systém provádní simulací 
SIMULACE VLOŽENÍ ZAKÁZKY 
PRACNOST 
500 Nhod 1000 Nhod 
standard náhr. díly standard náhr. díly
TERMÍN
1. termín 
s prioritou      
bez priority      
2. termín 
s prioritou      
bez priority      
3. termín 
s prioritou      
bez priority      
4. termín 
s prioritou      
bez priority      
5. termín 
s prioritou      
bez priority         
                                                
18 Jedná se o obecný údaj, který v sob skrývá nejen samotnou dobu výroby, ale také as na konstrukní 
a technologické zpracování apod. Konkrétní termíny záleží na více faktorech, nap. na tom, jestli už 
byla podobná výhybka nkdy vyrábna, jestli se jedná o zcela novou náronou výhybku nebo jde „jen“ 
o náhradní díly atd. 
19 Zde je opt použito zjednodušení dané problematiky, protože pojem „standardní zakázka“ prakticky 
neexistuje. Je to dáno pedevším tím, že ne všechny zakázky jdou pes stejná pracovišt. Jako píklad 
mže posloužit perlitizaní linka, kdy si ve vtšin píklad sám zákazník urí, na které díly má být 
použito toto tepelné zpracování.  
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Jak je vidt, tak i pro relativn malý poet simulací (vzhledem ke složitosti a 
typu výroby) je díky 5 termínm výroby a možnosti nastavení priority dost výsledk
k porovnání. Vyhodnocení tchto výsledných dat bude provedeno v závru této práce. 
Ped samotným ešením je ješt nutno uvést fakt, že oproti reálnému procesu 
došlo k zjednodušení i v otázce objednávek materiálu do fiktivních zakázek. Pro úely 
této práce byl uvažován teoreticky ideální pípad, kdy byl všechen potebný materiál 
pipraven na sklad za pár dní od vložení zakázky do systému. Podobn tomu bylo pi 
zohlednní dostupnosti kumulovaných dílc, které byly taktéž k dispozici prakticky 
ihned. 
4.2 Porovnání jednotlivých simulací 
Následující ást porovnává výsledná data z jednotlivých simulací. Všechny tyto 
údaje byly získány z informaního systému z tzv. sestavy ohrožených zakázek. 
V tomto seznamu shromaž
uje systém všechny vrcholy, které jsou zaplánované a 
piazuje k nim celou adu upesujících informací (výrobní píkaz, název, íslo 
zakázky, požadovaný termín výroby, termín výroby dle APS, celkovou cenu atd.). Pi 
každé simulaci byla tato data exportována ze systému do programu Excel sady MS 
Office. A to ve dvojím provedení, jednou ped vložením mimoádné zakázky a 
podruhé po vložení mimoádné zakázky. Tím vznikl prostor pro porovnávání a 
vyhodnocování dsledk vložení této zakázky. Na výsledky bylo pohlíženo ze ty
pohled. První a základní byl ten, jestli je vbec možné tuto vloženou zakázku 
v daném termínu vyrobit (a když ne, tak kdy to bude možné). Další, nemén
významný, byl pohled na zpoždní výroby ostatních vrchol. S tím je spojeno 
porušení a ohrožení kupní smlouvy. Poslední náhled na vc je pomocí finanního 
vyjádení hodnoty zboží v jednotlivých msících. 
4.2.1 Simulace vložení standardní zakázky s pracností 537 Nhod 
První simulovaná zakázka je složená ze dvou vrchol, z tzv. „výmnové ásti“ 
výhybky a z tzv. „srdcovkové ásti“. Simulace byla provedena 6.4.2011 a od tohoto 






Celková hodnota zakázky je 1.870.664,- K. 
4.2.1.1 Termín výroby vložené zakázky
Výroba této zakázky by v ideálním pípad (to znamená, že by byla ve výrob
zcela sama) trvala 11 pracovních dn. 
V prvním kroku byl zjištn termín výroby mimoádné zakázky, tak jak jej urilo 
APS. V následující tabulce je pehled všech termín výroby. 
FSI VUT DIPLOMOVÁ PRÁCE  List   50
Tab. 4.2 Porovnání termín výroby vložené zakázky (537Nhod) 
Termín výroby dle APS 














ást výmnová  20.4.2011 6.5.2011 16 ást výmnová  20.4.2011 21.4.2011 1
ást srdcovková 20.4.2011 5.5.2011 15 ást srdcovková 20.4.2011 26.4.2011 6
ást výmnová  4.5.2011 20.5.2011 16 ást výmnová  4.5.2011 2.5.2011 -2
ást srdcovková 4.5.2011 17.5.2011 13 ást srdcovková 4.5.2011 5.5.2011 1
ást výmnová  18.5.2011 26.5.2011 8 ást výmnová  18.5.2011 12.5.2011 -6
ást srdcovková 18.5.2011 7.6.2011 20 ást srdcovková 18.5.2011 16.5.2011 -2
ást výmnová  1.6.2011 24.6.2011 23 ást výmnová  1.6.2011 25.5.2011 -7
ást srdcovková 1.6.2011 1.7.2011 30 ást srdcovková 1.6.2011 31.5.2011 -1
ást výmnová  15.6.2011 8.7.2011 23 ást výmnová  15.6.2011 9.6.2011 -6
ást srdcovková 15.6.2011 8.7.2011 23 ást srdcovková 15.6.2011 13.6.2011 -2
Tabulka je rozdlena na dv ásti. Levá pedstavuje 5 termín výroby pro 
zakázku, na které nebyla nastavena žádná priorita (automaticky je systémem nastavena 
nejnižší možná úrove). V pravé ásti je znovu 5 termín, tentokrát s nastavenou 
absolutní prioritou. Oba dležité sloupce, tedy rozdíl mezi požadovaným a reálným 
termínem výroby, jsou barevn zvýraznny. Kladná hodnota znamená zpoždní oproti 
požadovanému termínu výroby a záporná hodnota znázoruje pedstih, tedy poet dn, 
o které bude daná zakázka, resp. vrchol, vyroben ped požadovaným termínem. 
Je tedy patrné, že doba výroby pi nastavené vysoké priorit je výrazn kratší. 
Pesto je poteba, i s nastavenou prioritou, doba výroby alespo 6 týdn. Vše je 
názorn vidt v následujícím grafu: 











6.4.2011 20.4.2011 4.5.2011 18.5.2011 1.6.2011 15.6.2011
































Výmnová ást - bez priority
Výmnová ást - s prioritou
Srdcovková ást - bez priority
Srdcovková ást - s prioritou
Obr.  4.1 Termín výroby mimoádné zakázky (537 Nhod) 
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4.2.1.2 Termín výroby jednotlivých vrchol
Dále byl sledován vliv vložené zakázky na ostatní vrcholy zaplánované do 
výroby. V tomto kroku jde konkrétn o zjištní zpoždní (píp. urychlení) všech 
vrchol. V první tabulce je celkový pohled na zmnu termín obecn. Jednotlivé 
hodnoty pedstavují poty vrchol, které byly vlivem vložené zakázky zpoždny, 
urychleny, nebo zstaly beze zmny termínu výroby. Souet každého sloupce je 
potom poet vrchol, které byly v dob provádní simulace zaplánovány ve výrob
(592 vrchol). 
Tab. 4.3 Zmna termínu výroby všech zaplánovaných vrchol (537 Nhod) 
Zmna termínu 
výroby 
20.4. 4.5. 18.5. 1.6. 15.6. 
bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr.
Urychlení 36 33 33 24 50 42 31 39 45 36
Beze zmny termínu 142 126 149 142 155 158 143 172 143 175
Zpoždní 414 433 410 426 387 392 418 381 404 381
Pi pohledu na hodnoty v tabulce je vidt, že krom zpoždní výroby 
jednotlivých vrchol, dojde v malém potu i k urychlení výroby. Tento paradox je 
zpsoben pravdpodobn pepoty v informaním systému, kdy dochází 
k peplánování operací tak, aby byla jednotlivá pracovišt vytížena na 100% a aby 
mezi operacemi byly co nejmenší prostoje. Nicmén se jedná o pomrn zanedbatelné 
procento z celkového potu vrchol a pedevším z urychlení výroby nehrozí negativní 
dsledky jako ze zpoždní. Z toho dvodu bude více zkoumáno zpoždní. 











20.4. 4.5. 18.5. 1.6. 15.6.





















Mimoádná zakázka bez priority Mimoádná zakázka s prioritou
Obr.  4.2 Poet zpoždných vrchol vlivem vložené mimoádné zakázky (537 Nhod) 
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V další tabulce je možné vidt rozložení zpoždní v ase. Kdy opt jednotlivé 
hodnoty pedstavují poet vrchol, které jsou zpoždny o píslušný poet dn. 
Tab. 4.4 Rozložení zpoždní termínu výroby v ase (537 Nhod) 
Zpoždní termínu  
výroby 
20.4. 4.5. 18.5. 1.6. 15.6. 
bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr.
Zpoždní o 1 den 187 186 208 201 217 173 249 192 258 194
Zpoždní o 2 dny 59 83 58 66 51 61 49 53 32 43
Zpoždní o 3 dny 59 47 51 46 48 55 59 49 49 56
Zpoždní o 4 dny 44 59 43 64 37 54 28 43 32 40
Zpoždní o 5 až 9 dn 59 51 43 46 28 43 28 40 26 43
Zpoždní o 10 a více 
dn 6 7 7 3 6 6 5 4 7 5
Je patrné, že nejvtší podíl na zpoždní mají vrcholy, které budou v dsledky 
vložení mimoádné zakázky vyrobeny o den pozdji. Což ve vtšin pípad
neznamená žádné fatální následky. Horší jsou vrcholy zpoždné o více dn. A jak je 
vidt, tak s delší dobou výroby takto zpoždných vrchol ubývá. 
Obdobn lze zpoždní vrchol posuzovat z pohledu jednotlivých msíc, na 
které je zakázková nápl. Porovnání je v následující tabulce. 
Tab. 4.5 Zpoždní vrchol v jednotlivých msících (537 Nhod) 
Zpoždní vrchol
podle msíc
Duben Kvten erven ervenec Srpen 
20.4 
bez priority 203 89 93 28 1
s prioritou 226 87 93 26 1
4.5. 
bez priority 203 88 91 27 1
s prioritou 229 87 83 26 1
18.5.
bez priority 195 79 86 27 0
s prioritou 209 74 80 28 1
1.6. 
bez priority 207 89 92 29 1
s prioritou 205 72 76 27 1
15.6.
bez priority 207 82 85 29 1
s prioritou 209 72 72 27 1
Zde je vidt, že pi porovnávání zpoždní nehraje priorita píliš významnou roli. 
Je to logické, protože pokud je do systému vložena nová zakázka, tak výrobu zpozdí 
a už má prioritu nebo ne. Nicmén je  pravda, že když dostane mimoádná zakázka 
vysokou prioritu, tak zpozdí výrobu peci jen více, než kdyby ji nemla. Dále je vidt, 
že prbh zpoždní je prakticky stejný i když je zakázka zadaná na termín za 14 dní 
nebo za 2 msíce, tedy že nejvíce zpoždných vrchol je v období s nejvtší 
zakázkovou náplní a nejvtším podílem rozpracované výroby, což je období nejbližší 
termínu vložení zakázky do systému (v tomto konkrétním pípad jde o datum 
provedení simulace, tedy 6.4. => duben). 
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4.2.1.3 Porušení kupní smlouvy  
Dalším významným pohledem na dsledky vložení mimoádné zakázky je 
porušení kupní smlouvy. Tento termín je klíový nejen proto, že je dán smlouvou se 
zákazníkem, ale také proto, že se od nj odvíjí požadovaný termín výroby, se kterým 
poítá informaní systém pi rozvrhování výroby a o kterém byla e v pedchozí 
kapitole. 
Tab. 4.6 Ohrožení a porušení kupní smlouvy (537 Nhod) 
Porušení 
kupní smlouvy
20.4. 4.5. 18.5. 1.6. 15.6. 
bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. 
Ohrožení 7 7 9 5 4 2 -1 -3 3 2
Porušení 4 5 3 3 1 4 -2 1 4 2
Z tabulky lze vyíst poet vrchol, u kterých dojde vlivem vložení zakázky 
k ohrožení kupní smlouvy (termín výroby je shodný s termínem KS) nebo porušení 
kupní smlouvy (termín výroby je vtší než termín KS). Kladné hodnoty znaí zvýšení 
potu vrchol, u kterých dojde k ohrožení, resp. porušení KS oproti stavu ped 
vložením mimoádné zakázky. Záporné hodnoty naopak znaí snížení potu takto 
ohrožených vrchol. 
Z uvedených hodnot opt vyplývá, že ím delší je doba výroby, tím nižší je 
poet kupních smluv v ohrožení. Toto potvrzuje i další tabulka, která jen rozšiuje 
pedchozí a zobrazuje poet ohrožených, resp. porušených KS v jednotlivých 
msících. 
Tab. 4.7 Ohrožení kupní smlouvy v jednotlivých msících (537 Nhod) 
Ohrožení KS podle 
msíc
Duben Kvten erven ervenec Srpen 
20.4 
bez priority 1 5 0 2 0
s prioritou 1 5 0 2 0
4.5. 
bez priority 2 6 0 2 0
s prioritou 1 3 0 2 0
18.5.
bez priority 2 0 0 2 0
s prioritou 1 0 0 2 0
1.6. 
bez priority 3 1 0 2 0
s prioritou 1 0 0 2 0
15.6.
bez priority 2 0 0 2 0
s prioritou 1 0 0 2 0
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Tab. 4.8 Porušení kupní smlouvy v jednotlivých msících (537 Nhod) 
Porušení KS podle 
msíc
Duben Kvten erven ervenec Srpen 
20.4 
bez priority 2 1 1 0 0
s prioritou 2 2 1 0 0
4.5. 
bez priority 2 3 0 0 0
s prioritou 2 1 0 0 0
18.5.
bez priority 2 1 0 1 0
s prioritou 2 3 0 0 0
1.6. 
bez priority 1 0 0 1 0
s prioritou 2 0 0 0 0
15.6.
bez priority 2 1 0 1 0
s prioritou 2 1 0 0 0
Pi porušení kupní smlouvy hrozí firm pochopiteln penále, které jsou 
zakotveny vždy ve smlouvách s konkrétními zákazníky. Obecn lze však íct, že se 
tato smluvní hodnota pohybuje kolem 0,05% z celkové hodnoty zakázky za každý den 
prodlení. 
Pokuty za nedodržení termínu dodání pi vložení této mimoádné zakázky jsou 
v následující tabulce. 
Tab. 4.9 Smluvní penále z prodlení (537 Nhod) 
 	
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4.2.1.4 Zmna objemu tržeb
Posledním doplujícím kritériem pro hodnocení mimoádné zakázky je zmna 
objemu tržeb, nebo lépe eeno, zmna hodnoty jednotlivých vrchol v daném období. 
Tab. 4.10 Zmna objemu tržeb v jednotlivých msících (537 Nhod) 
Zmna objemu tržeb [v tis. K] Duben Kvten erven ervenec Srpen 
20.4. 
bez priority -6 643 11 124 -6 259 3 656 0
s prioritou -8 802 12 723 -5 700 3 656 0
4.5. 
bez priority -5 485 11 765 -8 058 3 656 0
s prioritou -11 802 13 259 -3 236 3 656 0
18.5. 
bez priority -5 504 11 026 -7 300 3 605 51
s prioritou -4 160 6 404 -4 022 3 656 0
1.6. 
bez priority -7 715 7 891 -2 845 4 495 51
s prioritou -5 143 8 764 -5 399 3 656 0
15.6. 
bez priority -7 792 14 289 -10 153 5 482 51
s prioritou -6 681 6 565 -1 663 3 656 0
Z tabulky lze vyíst, že ani priorita, ani termín výroby nehrají v tomto ohledu 
významnou roli. Vývoj je velice podobný pro všechny simulované veliiny. V prvním 
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období (duben) zpsobí mimoádná zakázka pokles objemu tržeb což znamená, že 
vrcholy v hodnot pibližn 5 až 10 milion budou odsunuty do budoucnosti. Naopak 
v dalším období (kvten) se projeví nárst objemu tržeb, zpsobený „napadáním“ 
zakázek z pedchozího období. Takto se to opakuje i v ervnu a ervenci. 
4.2.2 Simulace vložení standardní zakázky s pracností 1046 Nhod 
Druhá simulovaná zakázka je tvoena 5 vrcholy a je tém dvojnásobn nároná, 
co do potu strojních normohodin. Její náplní jsou ti typy výhybek s oznaením 
„C60E2“, „Obl-o-49“ a „Obl-j-60E2“, piemž poslední jmenovaná je ve dvojím 
provedení. Vložena do systému byla 13.4.2011 a požadované termíny výroby této 






Celková hodnota zakázky je 8.691.820,- K. 
4.2.2.1 Termín výroby vložené zakázky
Doby výroby by v ideálním pípad byla 14 pracovních dn. 
Grafy k této simulaci jsou souástí pílohy . 1. 
Tab. 4.11 Porovnání termín výroby vložené zakázky (1046 Nhod) 
Termín výroby dle APS 















C60E2 27.4.2011 22.6.2011 56 C60E2 27.4.2011 22.6.2011 56
Obl-j-60E2-I 27.4.2011 23.6.2011 57 Obl-j-60E2-I 27.4.2011 23.6.2011 57
Obl-j-60E2-II 27.4.2011 23.6.2011 57 Obl-j-60E2-II 27.4.2011 23.6.2011 57
Obl-o-49 27.4.2011 29.6.2011 63 Obl-o-49 27.4.2011 29.6.2011 63
C60E2 11.5.2011 22.6.2011 42 C60E2 11.5.2011 22.6.2011 42
Obl-j-60E2-I 11.5.2011 23.6.2011 43 Obl-j-60E2-I 11.5.2011 23.6.2011 43
Obl-j-60E2-II 11.5.2011 23.6.2011 43 Obl-j-60E2-II 11.5.2011 23.6.2011 43
Obl-o-49 11.5.2011 29.6.2011 49 Obl-o-49 11.5.2011 29.6.2011 49
C60E2 25.5.2011 22.6.2011 28 C60E2 25.5.2011 22.6.2011 28
Obl-j-60E2-I 25.5.2011 23.6.2011 29 Obl-j-60E2-I 25.5.2011 23.6.2011 29
Obl-j-60E2-II 25.5.2011 23.6.2011 29 Obl-j-60E2-II 25.5.2011 23.6.2011 29
Obl-o-49 25.5.2011 29.6.2011 35 Obl-o-49 25.5.2011 29.6.2011 35
C60E2 8.6.2011 22.6.2011 14 C60E2 8.6.2011 22.6.2011 14
Obl-j-60E2-I 8.6.2011 23.6.2011 15 Obl-j-60E2-I 8.6.2011 23.6.2011 15
Obl-j-60E2-II 8.6.2011 23.6.2011 15 Obl-j-60E2-II 8.6.2011 23.6.2011 15
Obl-o-49 8.6.2011 29.6.2011 21 Obl-o-49 8.6.2011 29.6.2011 21
C60E2 22.6.2011 1.7.2011 9 C60E2 22.6.2011 22.6.2011 0
Obl-j-60E2-I 22.6.2011 30.6.2011 8 Obl-j-60E2-I 22.6.2011 23.6.2011 1
Obl-j-60E2-II 22.6.2011 30.6.2011 8 Obl-j-60E2-II 22.6.2011 23.6.2011 1
Obl-o-49 22.6.2011 29.6.2011 7 Obl-o-49 22.6.2011 29.6.2011 7
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U této, výrazn náronjší zakázky je již patrné, že ani zvýšená priorita nezajistí 
vasné vyrobení jednotlivých vrchol. Teprve až s termínem výroby zadaným dva a 
pl msíce od data vložení byla schopna absolutní priorita nco udlat. Ale ani to 
nestaí a tato zakázka by musela být zadána do systému minimáln ti msíce dopedu. 
4.2.2.2 Termín výroby jednotlivých vrchol
Pi vkládání této zakázky do systému bylo již zaplánováno celkem 582 vrchol. 
V následující tabulce je pehled zmn termín výroby všech vrchol. 
Tab. 4.12 Zmna termínu výroby všech zaplánovaných vrchol (1046 Nhod) 
Zmna termínu 
výroby 
27.4. 11.5. 25.5. 8.6. 22.6. 
bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr.
Urychlení 27 24 28 20 41 27 50 29 59 29
Beze zmny termínu 152 111 161 121 168 112 193 121 203 132
Zpoždní 403 447 393 441 373 443 339 432 320 421
Z tabulky je vidt nepatrný negativní vliv priority. V pípad, kdy byla zakázka 
zadána bez upednostnní, tak poet zpoždných vrchol postupn klesal, kdežto u 
zakázky s prioritou je vidt, že zpoždných vrchol bylo prakticky stejn u zakázky 
požadované jak za dva týdny, tak i za dva msíce. 
Tab. 4.13 Zpoždní vrchol v jednotlivých msících (1046 Nhod) 
Zpoždní vrchol
podle msíc
Duben Kvten erven ervenec Srpen 
27.4 
bez priority 150 148 90 14 1
s prioritou 178 159 94 15 1
11.5.
bez priority 157 130 91 14 1
s prioritou 172 159 94 15 1
25.5.
bez priority 157 107 93 15 1
s prioritou 175 158 93 16 1
8.6. 
bez priority 151 96 76 15 1
s prioritou 185 139 91 16 1
22.6.
bez priority 154 88 62 15 1
s prioritou 183 128 93 16 1
Na rozložení zpoždní v ase se potvrzuje to, co bylo eeno u pedchozí 
simulace, a sice že nejvíce zpoždných vrchol je v prbhu nejbližšího období k datu 
vložení do systému. Vzhledem k tomu, že v tomto pípad bylo datum vložení v pli 
dubna, tak nejvíce zpoždných vrchol je do konce dubna + v kvtnu. 
4.2.2.3 Porušení kupní smlouvy
Tab. 4.14 Ohrožení a porušení kupní smlouvy (1046 Nhod) 
Porušení kupní 
smlouvy
27.4. 11.5. 25.5. 8.6. 22.6. 
bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr.
Ohrožení -2 0 -1 2 0 -2 -1 0 -2 2
Porušení 16 20 16 17 8 18 8 15 4 12
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Jak je vidt, tak k ohrožení kupní smlouvy skoro nedojde (spíše naopak). Na 
druhou stranu porušených smluv v dsledku mimoádné zakázky bude pomrn
hodn. Proto je zde uvedena následující tabulka, která ukazuje, kolik vrchol v daném 
msíci poruší KS. 
Tab. 4.15 Porušení kupní smlouvy v jednotlivých msících (1046 Nhod) 
Porušení KS podle 
msíc
Duben Kvten erven ervenec Srpen 
27.4 
bez priority 1 9 7 0 0
s prioritou 4 10 6 0 0
11.5.
bez priority 1 9 6 0 0
s prioritou 1 10 7 0 0
25.5.
bez priority 2 2 4 0 0
s prioritou 2 9 7 0 0
8.6. 
bez priority 1 1 6 0 0
s prioritou 2 6 7 0 0
22.6.
bez priority 1 0 3 0 0
s prioritou 2 6 4 0 0
I zde se projevuje to, že pokud se jedná o zakázku s prioritou, tak k porušení 
smluv dojde i s pozdjším termínem výroby, kdežto bez priority jsou výsledky u 
pozdjších termín výroby lepší a nedojde k tolika porušeným smlouvám a potažmo i 
k pokutám. 
Vzhledem k vyššímu potu porušení KS oproti pedchozí simulaci budou i 
celkové penále vyšší, což ukazuje další tabulka. 
Tab. 4.16 Smluvní penále z prodlení (1046 Nhod) 
 	













4.2.2.4 Zmna objemu tržeb
Tab. 4.17 Zmna objemu tržeb v jednotlivých msících (1046 Nhod) 
Zmna objemu tržeb [v tis. K] Duben Kvten erven ervenec Srpen 
27.4. 
bez priority -3 437 -3 111 7 888 12 484 0
s prioritou -7 654 -1 023 8 932 13 569 0
11.5. 
bez priority -2 931 -7 309 12 893 11 173 0
s prioritou -5 766 -3 800 8 512 14 879 0
25.5. 
bez priority -2 537 169 5 075 11 118 0
s prioritou -3 279 -3 583 7 119 13 567 0
8.6. 
bez priority -2 766 2 370 3 103 11 118 0
s prioritou -3 088 -3 580 6 925 13 567 0
22.6. 
bez priority -2 484 2 877 -7 519 20 951 0
s prioritou -3 015 2 091 1 182 13 567 0
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Zde opt platí, že ani priorita ani termín výroby nehrají významnou roli. Jen 
oproti pedchozí simulaci je tady trochu jiný prbh zmny objemu tržeb. Nejprve 
dojde k poklesu (duben, kvten) a následn k nárstu (erven, ervenec). 
4.2.3 Simulace vložení zakázky složené z náhradních díl s pracností 510 Nhod 
Zbylé dv simulace byly provedeny za úelem porovnání standardní zakázky a 
práv zakázky složené z náhradních díl. Poet vyrábných kus byl zvolen tak, aby 
výsledná pracnost odpovídala standardní zakázce (z dvodu snazšího porovnání). 
Zakázka je tvoena temi vrcholy, „Jazyk R65“ v potu 8 kus, „Jazyk 60E1“ 
v potu 10 kus a „Srdcovka J-SR R65“ v potu 17 kus. Do systému byla vložena 






Celková hodnota zakázky je 3.168.475,- K. 
4.2.3.1 Termín výroby vložené zakázky
V ideálním pípad by doba výroby této zakázky byla 14 pracovních dn. 
Grafy k této simulaci jsou souástí pílohy . 2. 
Tab. 4.18 Porovnání termín výroby vložené zakázky (510Nhod) 
Termín výroby dle APS 














Jazyk R65  11.5.2011 25.5.2011 14 Jazyk R65  11.5.2011 10.5.2011 -1
Jazyk 60E1  11.5.2011 27.5.2011 16 Jazyk 60E1  11.5.2011 16.5.2011 5
J-SR R65  11.5.2011 24.5.2011 13 J-SR R65  11.5.2011 18.5.2011 7
Jazyk R65  25.5.2011 9.6.2011 15 Jazyk R65  25.5.2011 23.5.2011 -2
Jazyk 60E1  25.5.2011 7.6.2011 13 Jazyk 60E1  25.5.2011 23.5.2011 -2
J-SR R65  25.5.2011 31.5.2011 6 J-SR R65  25.5.2011 20.5.2011 -5
Jazyk R65  8.6.2011 20.6.2011 12 Jazyk R65  8.6.2011 7.6.2011 -1
Jazyk 60E1  8.6.2011 20.6.2011 12 Jazyk 60E1  8.6.2011 3.6.2011 -5
J-SR R65  8.6.2011 13.6.2011 5 J-SR R65  8.6.2011 3.6.2011 -5
Jazyk R65  22.6.2011 27.6.2011 5 Jazyk R65  22.6.2011 20.6.2011 -2
Jazyk 60E1  22.6.2011 29.6.2011 7 Jazyk 60E1  22.6.2011 17.6.2011 -5
J-SR R65  22.6.2011 28.6.2011 6 J-SR R65  22.6.2011 17.6.2011 -5
Jazyk R65  6.7.2011 12.7.2011 6 Jazyk R65  6.7.2011 28.6.2011 -8
Jazyk 60E1  6.7.2011 1.7.2011 -5 Jazyk 60E1  6.7.2011 28.6.2011 -8
J-SR R65  6.7.2011 4.7.2011 -2 J-SR R65  6.7.2011 30.6.2011 -6
Hodnoty v tabulce potvrzují, že pi nižší pracnosti roste význam priority. Jak je 
vidt, tak upednostnná zakázka lze vyrobit již za msíc od vložení do systému, 
kdežto zakázka bez priority není vyrobitelná ani za msíce dva. 
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4.2.3.2 Termín výroby jednotlivých vrchol
Poet všech vrchol zaplánovaných do výroby v dob vkládání mimoádné 
zakázky do systému byl 743. To, co s nimi tato zakázka udlala je vidt v následující 
tabulce. 
Tab. 4.19 Zmna termínu výroby všech zaplánovaných vrchol (510 Nhod) 
Zmna termínu 
výroby











Urychlení 23 24 20 20 28 17 35 17 25 18
Beze zmny termínu 208 114 214 125 238 122 227 137 235 147
Zpoždní 512 605 509 598 477 604 481 589 483 578
Z hodnot je možné vyíst, že opt v pípad priority dojde k vtšímu zpoždní 
výroby, ale ani v tomto pípad nemá pozdjší termín výroby mimoádné zakázky 
významnjší vliv. 
Tab. 4.20 Zpoždní vrchol v jednotlivých msících (510 Nhod) 
Zpoždní vrchol
podle msíc
Duben Kvten erven ervenec Srpen Záí 
11.5 
bez priority 165 180 115 40 12 0
s prioritou 188 216 140 44 16 1
25.5.
bez priority 165 176 115 41 12 0
s prioritou 187 206 144 44 16 1
8.6. 
bez priority 171 157 97 40 12 0
s prioritou 189 211 142 44 17 1
22.6.
bez priority 172 159 96 42 12 0
s prioritou 189 203 134 45 17 1
6.7. 
bez priority 171 165 93 42 12 0
s prioritou 189 206 120 45 17 1
Tabulka opt vypovídá o tom, že k nejvtšímu potu zpoždných vrchol dojde 
v období bezprostedn následujícím po termínu vložení mimoádné zakázky. V tomto 
pípad (27.dubna) jde o konec dubna a kvten a vzhledem k vyššímu celkovému 
potu vrchol ve výrob dojde k pomrn výraznjšímu zpoždní ješt i v ervnu. 
4.2.3.3 Porušení kupní smlouvy
Tab. 4.21 Ohrožení a porušení kupní smlouvy (510 Nhod) 
Porušení kupní 
smlouvy
11.5. 25.5. 8.6. 22.6. 6.7. 
bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr.
Ohrožení 6 10 5 12 5 9 4 6 5 9
Porušení 3 3 1 3 1 2 0 3 -1 -2
V této simulaci nemá vložená zakázka tak velký vliv na porušení KS. Ve více 
pípadech dojde „pouze“ k ohrožení KS, což ješt nemusí znamenat ty nejhorší 
dsledky. Vzhledem k tomu, že ale dojde i k porušení KS, tak následuje tabulka potu 
vrcholu porušujících KS v jednotlivých msících. 
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Tab. 4.22 Porušení kupní smlouvy v jednotlivých msících (510 Nhod) 
Porušení KS podle 
msíc
Duben Kvten erven ervenec Srpen Záí 
11.5 
bez priority 0 1 6 0 0 0
s prioritou 0 1 6 0 0 0
25.5.
bez priority 0 1 4 0 0 0
s prioritou 0 1 6 0 0 0
8.6. 
bez priority 0 4 1 0 0 0
s prioritou 0 2 4 0 0 0
22.6.
bez priority 0 3 1 0 0 0
s prioritou 0 2 4 0 0 0
6.7. 
bez priority 0 2 1 0 0 0
s prioritou 0 2 2 0 0 0
Vypovídací hodnota této tabulky je opt v tom, že zakázka vložená na pozdjší 
termín má menší negativní dopady na porušení KS a s tím spojené penále. 
S touto tabulkou souvisí i souhrn pokut dle porušených kupních smluv 
v závislosti na zadaném termínu výroby vložené zakázky. 
Tab. 4.23 Smluvní penále z prodlení (510 Nhod) 
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4.2.3.4 Zmna objemu tržeb
Tab. 4.24 Zmna objemu tržeb v jednotlivých msících (510 Nhod) 
Zmna objemu tržeb [v tis. K] Duben Kvten erven ervenec Srpen 
11.5. 
bez priority -3 713 3 028 -1 168 4 794 228
s prioritou -4 346 4 240 -1 319 4 365 229
25.5. 
bez priority -3 713 5 351 -3 063 4 366 228
s prioritou -4 065 6 606 -4 314 4 713 229
8.6. 
bez priority -3 641 3 287 -1 071 4 366 228
s prioritou -4 544 1 921 850 4 713 229
22.6. 
bez priority -3 735 3 392 -1 771 5 055 228
s prioritou -4 520 4 496 -1 401 4 365 229
6.7. 
bez priority -3 735 3 078 -3 938 7 535 228
s prioritou -4 544 2 211 817 4 456 229
Zmna objemu tržeb má podobný prbh jako u první simulace s obdobnou 
pracností. V prvním msíci to je pokles objemu tržeb, v dalším msíci nárst, poté 
pokles a zase nárst. Termín výroby mimoádné zakázky ani její priorita nehraje 
v tomto hodnocení významnou roli. 
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4.2.4 Simulace vložení zakázky složené z náhradních díl s pracností 1036 Nhod 
Poslední simulaci tvoí zakázka s pti vrcholy, „D-SR S49“ 10 kus, „J-SR R65-
I“ 10 kus, „J-SR R65-II“ 10 kus, „J-SR 60E2“ 10 kus a „Jazyk 60E1“ 15 kus. 






Hodnota vložené zakázky je 5.602.515,- K. 
4.2.4.1 Termín výroby vložené zakázky
Doba výroby této zakázky by v ideálním pípad byla 15 pracovních dn. 
Grafy k této simulaci jsou souástí pílohy . 3. 
Tab. 4.25 Porovnání termín výroby vložené zakázky (1036Nhod) 
Termín výroby dle APS 

















J-SR R65-I 13.5.2011 24.5.2011 11 J-SR R65-I 13.5.2011 23.5.2011 10
D-SR S49  13.5.2011 31.5.2011 18 D-SR S49  13.5.2011 31.5.2011 18
J-SR R65-II 13.5.2011 27.5.2011 14 J-SR R65-II 13.5.2011 20.5.2011 7
J-SR 60E2  13.5.2011 9.6.2011 27 J-SR 60E2  13.5.2011 9.6.2011 27
Jazyk 60E1  13.5.2011 31.5.2011 18 Jazyk 60E1  13.5.2011 23.5.2011 10
J-SR R65-I 27.5.2011 6.6.2011 10 J-SR R65-I 27.5.2011 24.5.2011 -3
D-SR S49  27.5.2011 7.6.2011 11 D-SR S49  27.5.2011 31.5.2011 4
J-SR R65-II 27.5.2011 7.6.2011 11 J-SR R65-II 27.5.2011 27.5.2011 0
J-SR 60E2  27.5.2011 17.6.2011 21 J-SR 60E2  27.5.2011 10.6.2011 14
Jazyk 60E1  27.5.2011 10.6.2011 14 Jazyk 60E1  27.5.2011 24.5.2011 -3
J-SR R65-I 10.6.2011 20.6.2011 10 J-SR R65-I 10.6.2011 7.6.2011 -3
D-SR S49  10.6.2011 21.6.2011 11 D-SR S49  10.6.2011 7.6.2011 -3
J-SR R65-II 10.6.2011 20.6.2011 10 J-SR R65-II 10.6.2011 7.6.2011 -3
J-SR 60E2  10.6.2011 28.6.2011 18 J-SR 60E2  10.6.2011 9.6.2011 -1
Jazyk 60E1  10.6.2011 23.6.2011 13 Jazyk 60E1  10.6.2011 7.6.2011 -3
J-SR R65-I 24.6.2011 30.6.2011 -8 J-SR R65-I 24.6.2011 21.6.2011 -3
D-SR S49  24.6.2011 1.7.2011 -7 D-SR S49  24.6.2011 21.6.2011 -3
J-SR R65-II 24.6.2011 1.7.2011 -7 J-SR R65-II 24.6.2011 21.6.2011 -3
J-SR 60E2  24.6.2011 27.7.2011 19 J-SR 60E2  24.6.2011 21.6.2011 -3
Jazyk 60E1  24.6.2011 1.7.2011 -7 Jazyk 60E1  24.6.2011 20.6.2011 -4
J-SR R65-I 8.7.2011 15.7.2011 7 J-SR R65-I 8.7.2011 4.7.2011 -4
D-SR S49  8.7.2011 18.7.2011 10 D-SR S49  8.7.2011 1.7.2011 -7
J-SR R65-II 8.7.2011 18.7.2011 10 J-SR R65-II 8.7.2011 1.7.2011 -7
J-SR 60E2  8.7.2011 4.8.2011 27 J-SR 60E2  8.7.2011 1.7.2011 -7
Jazyk 60E1  8.7.2011 7.7.2011 -1 Jazyk 60E1  8.7.2011 30.6.2011 -8
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Tato tabulka ukazuje, že je rozdíl mezi standardní zakázkou a zakázkou 
tvoenou náhradními díly. U bžné zakázky s podobnou pracností nebyla priorita píliš 
platná, kdežto u náhradních díl se ukazuje, že pi použití priority je možné danou 
zakázku vyrobit již za msíc a pl. 
4.2.4.2 Termín výroby jednotlivých vrchol
V dob vložení mimoádné zakázky do systému bylo již zaplánováno 706 
vrchol. Jak byly ovlivnny vloženou zakázkou ukazuje následující tabulka. 
Tab. 4.26 Zmna termínu výroby všech zaplánovaných vrchol (1036 Nhod) 
Zmna termínu 
výroby
13.5. 27.5. 10.6. 24.6. 8.7. 
bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr.
Urychlení 19 19 32 26 23 32 23 13 36 12
Beze zmny termínu 196 168 222 166 243 164 229 178 251 135
Zpoždní 491 519 452 514 440 510 454 515 419 559
V této simulaci je zejmý dopad pidlení priority zakázce. Bez ní poet 
zpoždných vrchol postupn klesá, kdežto naopak u zakázky s prioritou poet 
zpoždní lehce roste. Konkrétní rozložení zpoždní je obsažen v další tabulce. 
Tab. 4.27 Zpoždní vrchol v jednotlivých msících (1036 Nhod) 
Zpoždní vrchol
podle msíc
Duben Kvten erven ervenec Srpen Záí 
13.5 
bez priority 108 204 117 48 13 1
s prioritou 111 222 123 48 14 1
27.5.
bez priority 108 172 111 46 14 1
s prioritou 113 229 109 48 14 1
10.6.
bez priority 108 176 95 46 14 1
s prioritou 113 229 106 47 14 1
24.6.
bez priority 110 189 98 42 14 1
s prioritou 113 221 117 49 14 1
8.7. 
bez priority 110 182 77 37 12 1
s prioritou 114 260 121 49 14 1
Nejvíce zpoždní je opt u vrchol s termínem výroby bhem prvního msíce po 
vložení zakázky do systému. 
4.2.4.3 Porušení kupní smlouvy
Tab. 4.28 Ohrožení a porušení kupní smlouvy (1036 Nhod) 
Porušení kupní 
smlouvy
13.5. 27.5. 10.6. 24.6. 8.7. 
bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr. bez pr. s pr.
Ohrožení -6 -3 -7 -5 2 -8 -7 -6 0 -8
Porušení 20 21 15 19 6 18 14 14 6 16
Jak je vidt, tak mimoádná zakázka má kladný vliv na ohrožené vrcholy, ale 
výrazn vtší negativní vliv na porušení KS, což je samozejm horší. 
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Tab. 4.29 Porušení kupní smlouvy v jednotlivých msících (1036 Nhod) 
Porušení KS podle 
msíc
Duben Kvten erven ervenec Srpen Záí 
13.5 
bez priority 3 11 6 0 0 0
s prioritou 3 13 5 0 0 0
27.5.
bez priority 3 10 3 0 0 0
s prioritou 3 13 3 0 0 0
10.6.
bez priority 3 8 0 0 0 0
s prioritou 3 12 3 0 0 0
24.6.
bez priority 3 12 0 0 0 0
s prioritou 3 10 1 0 0 0
8.7. 
bez priority 3 9 0 0 0 0
s prioritou 3 12 1 0 0 0
I v tomto pípad má porušení kupní smlouvy s delší dobou výroby lehce 
klesající tendenci (co do potu vrchol). A stejn jako v pedchozí tabulce je vidt, že 
s vyšší prioritou se zvyšuje také výskyt porušení KS. 
Tab. 4.30 Smluvní penále z prodlení (1036 Nhod) 
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4.2.4.4 Zmna objemu tržeb
Tab. 4.31 Zmna objemu tržeb v jednotlivých msících (1036 Nhod) 
Zmna objemu tržeb [v tis. K] Duben Kvten erven ervenec Srpen 
13.5. 
bez priority -4 559 682 3 535 -2 381 2 723
s prioritou -4 627 -5 595 9 881 -2 545 2 887
27.5. 
bez priority -4 559 3 633 584 -2 381 2 723
s prioritou -4 660 -6 837 11 155 -2 545 2 887
10.6. 
bez priority -4 592 -3 703 7 953 -2 381 2 723
s prioritou -4 660 -6 249 10 568 -2 545 2 887
24.6. 
bez priority -4 601 -89 4 348 -2 545 2 887
s prioritou -4 660 -456 4 774 -2 545 2 887
8.7. 
bez priority -4 607 4 284 206 -2 542 2 659
s prioritou -4 660 -792 4 587 -2 023 2 888
Objem tržeb se vlivem vložení zakázky i v této simulaci lehce mní. Z prvního 
sledovaného msíce (duben) opt ást zakázek zmizí, resp. nezmizí, jen se pesunou 
do dalších období. V druhém msíci je vidt, že záleží na piazení priority. V pípad
upednostnné zakázky dojde znovu k poklesu tržeb a v pípad zakázky bez priority 
již v kvtnu dojde ke zvýšení tržeb. V ervnu dochází k nárstu tržeb bez rozdílu 
priority, jen v rzné výši. 
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4.3 Vyhodnocení provedených simulací 
Simulace je možné hodnotit z rzných hledisek. Pro úely této práce byly 
stanoveny 4 základní pohledy popsané výše. Základním je urení, kdy je možné 
mimoádnou zakázku vyrobit. Z výše uvedeného vyplývá, že pi malé pracnosti 
vložené zakázky je možné tuto vyrobit za msíc (náhradní díly) až msíc a pl 
(standardní zakázka). Pi vyšší pracnosti je doba výroby minimáln msíc a pl 
(náhradní díly) a více jak dva msíce (standardní zakázka). Je patrné, že je rozdíl mezi 
„standardní“ zakázkou a náhradními díly. Ty je možné vyrobit díve, než kompletní 
výhybku. Je to dáno pedevším tím, že náhradní díly jsou de facto jednotlivé dílce 
s malým potem operací, oproti desítkám až stovkám díl vstupujících do finálu 
výhybky, které prochází pes mnohem vtší poet pracoviš. Vše jsou to navíc 
hodnoty pi nastavené absolutní priorit. Bez ní vtšinou nestailo ani dva a pl 
msíce. Z toho vyplývá, že je-li skuten poteba danou zakázku vyrobit co nejdíve, 
je vhodné jí piadit absolutní prioritu. Ovšem to je spojené s nebezpeím vtšího 
potu zpoždní výroby, resp. porušení kupní smlouvy. Co se týká zpoždní 
jednotlivých vrchol, tak se prokázalo, že zhruba polovina všech zpoždných vrchol
je nakumulována do prvního msíce až msíce a pl po vložení mimoádné zakázky. 
Jinak se zde projevuje první negativum upednostování zakázek – tyto zpsobují 
zpoždní u vtšího potu vrchol. Navíc u zakázky bez priority se s prodlužující  
dobou výroby snižuje poet zpoždných vrchol, což se vtšinou u pednostní zakázky 
nedje. Ruku v ruce s pohledem na zpoždní jde pohled na ohrožení a porušení kupní 
smlouvy. To znamená, že priorita zde má opt negativní vliv, tedy zpsobuje porušení 
KS u vtšího potu vrchol. S tím souvisí smluvní penále, které byly uvedeny u každé 
simulace zvláš pro každý termín výroby. Posledním náhledem na vc byl objem tržeb 
v jednotlivých msících, potažmo jeho zmna. Je to ukazatel dležitý zejména proto, 
že vedením spolenosti je na každý msíc zadána zakázková nápl v urité hodnot. 
Ukázalo se, že vlivem vložení mimoádné zakázky dojde k drobným pesunm tržeb 
(souvisí to se zpoždním vrchol). Prbh zmn tržeb vypadá pibližn tak, že 
v prvním sledovaném období (msíc) dochází k poklesu tržeb, následn opt k nárstu, 
poté zase k poklesu atd. 
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Závr 
Cílem práce bylo vysledovat dsledky vložení mimoádné zakázky do již 
zaplánovaných proces ve firm DT – Výhybkárna a strojírna a.s. K tomuto úelu 
posloužilo nkolik simulací provedených v podnikovém informaním systému. 
V úvodu bylo provedeno krátké seznámení se spoleností, kde vznikala tato 
práce. Poté byla obecnji popsána problematika ízení výroby, pedevším fáze 
operativního plánování. V praktické ásti byl rozebrán aktuální stav managementu 
proces ve firm. Stžejními potom byly simulace vložení mimoádné zakázky do 
stávajících proces. Tyto pokusy byly provedeny celkem tyi, pokaždé s jiným 
pedstavitelem možné nové zakázky (s rznou pracností a rzným obsahem 
vyrábných díl). Na základ tchto simulací bylo možné dospt k tmto závrm: 
− Pedevším byl fakticky podložen požadavek na zadávání zakázek do systému 
s minimální dobou výroby 2 msíce. Simulace ukázaly, že jedná-li se o standardní 
zakázku s vyšší pracností (1000 Nhod), je nutné ji zadat s více jak dvou msíním 
pedstihem. Jde-li o zakázku mén pracnou, zejména pak u zakázky pedstavující 
náhradní díly, je možné tuto zadat do výroby i s kratší dobou výroby, ale je nutné 
vše posuzovat peliv a s ohledem na již zaplánované procesy. Je nutné si 
uvdomit, že ono pravidlo dvou msíc neplatí jen pro plánování nových 
zakázek, ale také pi peplánovávání stávajících zakázek, u kterých je z njakého 
dvodu poteba zmnit termín výroby. S tím jsou spojeny problémy a to nejen 
z pohled popsaných ve vyhodnocení simulací, ale napíklad i problematika 
ošetení materiál (pi zmn termínu výroby je nutno zmnit také termín 
objednávek materiálu atd.). 
− Dále bylo potvrzeno, že piazená priorita skuten dokáže uspíšit výrobu dané 
zakázky. Je to ovšem na úkor ostatních vyrábných dílc, což dokazují hodnoty 
zpoždných vrchol a porušených kupních smluv. 
− Simulacemi bylo také zjištno rozložení zpoždných vrchol v ase. A to tak, že 
zhruba k polovin všech zpoždní v dsledku vložení mimoádné zakázky dojde 
do msíce a pl od vložení této zakázky do systému. Je tedy možné odhadnout 
možné dopady pi zadávání této zakázky. 
Z asových dvod byly provedeny pouze tyi simulace vložení mimoádné 
zakázky do podnikového systému. Pro pesné stanovení doby výroby zakázky 
s ohledem na konkrétní pracnost by bylo poteba provést mnohem více simulací a i tak 
by se muselo vždy pihlédnout k rznorodé struktue zakázkové nápln. 
Nicmén i dosažené výsledky mají svj praktický pínos. Lze je použít jako 
podklad pro uživatele podnikového informaního systému, kteí zadávají zakázky do 
výroby. Na základ vyhodnocení provedených simulací lze zásti pedvídat pípadné 
negativní dopady po vložení mimoádné zakázky. 
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Z praktického hlediska je možné íct, že vše smuje k posuzování a plánování 
zakázek podle jejich náronosti. Je poteba znát zakázkovou nápl a zárove alespo
zhruba náronost zamýšlené zakázky (pomocí tzv. pedstavitel). Pro tyto úely by 
mla sloužit chystaná analytická databáze se zamením na zjišování prchodnosti 
možné nové zakázky (pomocí znalosti aktuální disponibility pracoviš a odhadované 
poteby ze strany zakázky). 
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Seznam použitých symbol a zkratek 
Zkratka Jednotka Popis 
A - dostupnost (Availability) 
APS - pokroilé plánování výroby (Advanced Planning and 
Scheduling) 
BOZP - bezpenost a ochrana zdraví pi práci 
D [min] prostoje 
DKS - dvojitá kolejová spojka 
DT - DT - Výhybkárna a strojírna a.s. 
E - zaízení (Equipment) 
EMS - systém environmentálního managementu (Environmental 
Management System) 
ERP - podnikový informaní systém (Enterprise Resource Planning) 
ICT [min] ideální as cyklu 
IP [-] index produktivity 
IS - informaní systém 
JKS - jednoduchá kolejová spojka 
M - úrove metod 
MRP - systém pro plánování materiálových požadavk výroby 
(Material Requirements Planning) 
MRP II - pro plánování a ízení výroby (Manufacturing Resource 
Planning) 
NCP [ks] neshodné výrobky 
OEE - celková efektivita zaízení (Overall Equipment Effectiveness) 
OHSAS - Occupation Health and Safety Assessment Series (BOZP) 
OPV - oddlení plánování výroby 
P [-] produktivita 
Pf - výkonnost/míra výkonu (Performance) 
PP [-] parciální produktivita 
Q - kvalita (Quality) 
R65 - oznaení konstrukní ady výhybek dle profilu kolejnice 
S49 - oznaení konstrukní ady výhybek dle profilu kolejnice 
SŽDC - Správa železniní a dopravní cesty, státní organizace 
(provozovatel celostátních a regionálních drah ve vlastnictví 
státu) 
TIP [-] totální index produktivity 
TNP [ks] celkový poet výrobk
TP [-] totální produktivita 
TPV - technická píprava výroby 
U - míra využití 
UIC 60 - oznaení konstrukní ady výhybek dle profilu kolejnice 
UT [min] možný využitelný as 
VaV - výzkum a vývoj 
VÚPS - Výzkumný ústav pozemních staveb (certifikaní spolenost) 
VVD - výrobní výkresová dokumentace 
ZON - záznam o neshod
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Píloha 1 
Grafy simulace vložení standardní zakázky s pracností 1046 Nhod 









27.4. 11.5. 25.5. 8.6. 22.6.
































299 221 - bez priority
299 221 - s prioritou
299 809 - bez priority
299 809 - s prioritou
300 027 - bez priority
300 027 - s prioritou
300 245 - bez priority
300 245 - s prioritou
P 1 Termín výroby mimoádné zakázky (1046 Nhod) 












27.4. 11.5. 25.5. 8.6. 22.6.





















Mimoádná zakázka bez priority Mimoádná zakázka s prioritou
P 2 Poet zpoždných vrchol v dsledku vložení mimoádné zakázky (1046 Nhod) 
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Píloha 2 
Grafy simulace vložení zakázky složené z náhradních díl s pracností 510 Nhod 








27.4.2011 11.5.2011 25.5.2011 8.6.2011 22.6.2011 6.7.2011
































Jazyk R65 - bez priority
Jazyk R65 - s prioritou
Jazyk 60E1 - bez priority
Jazyk 60E1 - s prioritou
Srdcovka R65 - bez priority
Srdcovka R65 - sprioritou
P 3 Termín výroby mimoádné zakázky (510 Nhod) 









11.5. 25.5. 8.6. 22.6. 6.7.





















Mimoádná zakázka bez priority Mimoádná zakázka s prioritou
P 4 Poet zpoždných vrchol v dsledku vložení mimoádné zakázky (510 Nhod) 
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Píloha 3 
Grafy simulace vložení zakázky složené z náhradních díl s pracností 1036 Nhod 










29.4.2011 13.5.2011 27.5.2011 10.6.2011 24.6.2011 8.7.2011
































J-SR R65 I - bez priority
J-SR R65 I - s prioritou
D-SR S49 - bez priority
D-SR S49 - s prioritou
J-SR R65 II - bez priority
J-SR R65 II - s prioritou
J-SR 60E2 - bez priority
J-SR 60E2 - s prioritou
Jazyk 60E1 - bez priority
Jazyk 60E1 - s prioritou
P 5 Termín výroby mimoádné zakázky (1036 Nhod) 
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Mimoádná zakázka bez priority Mimoádná zakázka s prioritou
P 6 Poet zpoždných vrchol v dsledku vložení mimoádné zakázky (1036 Nhod) 
